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Introducción 


A veces escribí sobre la palabra "Ingeniero de catálogo". Además, si plantea las características de este 
tipo de trabajador, verdaderamente se cree ingeniero y realmente experto y con buenos 
conocimientos. 


Me gustaría decir lo siguiente: “No niego que coleccionar catálogos es obtener información”. Sin 
embargo, un catálogo es sólo la tabla de rendimiento y no el rendimiento demostrado en su fábrica. 
Además, no está garantizado en su fábrica. Por lo tanto, el rendimiento que se muestra en su fábrica 
depende en gran medida, tanto de la situación del control de la fábrica, como del despliegue del 
TPM. 


Además, requerimos estudiar realmente sobre ¿Qué es el rendimiento? Y, de hecho, los factores que 
intervienen en este concepto son numerosos. Como, por ejemplo, la Velocidad y El Rendimiento de 
productos de Salida/por hora, etc. Sí, todo eso, pero aún mucho más, como la Facilidad de 
Configuración, Precisión, loT, Repuestos y Costo de los mismos, Facilidad de Mantenimiento, etc. 
Todos ellos son factores importantes. 


He visitado un fabricante de repuestos relacionado con Toyota. El famoso fabricante tiene líneas de 
montaje con máquinas muy simples. Estas máquinas son muy simples y no multifuncionales. 


Cuando estuve en Chile, en 2008, visité un fabricante industrial. Este fabricante produjo una máquina 
de deshidratación (tipo rotativo). En esta era también fabricaba, una lavadora multifuncional que era 
muy popular. Sin embargo, según el gerente de este fabricante, el volumen de ventas de esta sencilla 
máquina deshidratadora fue muy bueno. 


De acuerdo con la explicación y su encuesta al gerente, la razón del éxito del producto es "Simple es 
lo mejor" en una sola palabra. Como usted puede entender, un producto simple es difícil de romper y 
barato de reparar. 


Un vendedor que desea vender la máquina de su empresa anuncia la máquina por la precisión y la 
multifunción. Además, un ingeniero de catálogo está encantado con las palabras escritas en el 
catálogo del vendedor, pero es necesario considerar en función de los requisitos de los productos. 


¿Qué rango de tolerancia requieren los productos? ...Además, ¿realmente se necesita el nivel de 
precisión que oferta? O, Alternativamente y brevemente, ¿cuánta producción mensual se requiere? 


Se requiere un ingeniero para considerar los conceptos de una manera multifacética. Además, es 
recomendable visitar una fábrica que utilice la máquina, si fuera posible. Por lo menos, discuta a 
fondo con el vendedor sobre múltiples puntos cuando considere comprar una máquina. 


Un fabricante profesional es un buen maestro para usted si puede hacer discusiones desde 
diferentes puntos de vista. 
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Il. Reducción de Costes - 4 


Expliqué el estado de la cuenta de pérdidas y ganancias, que se utiliza, en mi división anterior (SwWS?). 


Uno de los propósitos de este formulario de declaración es identificar el logro de la eficiencia de 
costos directos frente al plan y presupuesto de beneficios anuales. 


Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


1|Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) Cuantía de la Ventas reales x Horas Estándar. 
Plan costes | 2|Coste laboral planificado 2 Ventas de Productos x HE x Coste Laboral Unitario Estándar. 
Directos 3|Coste de materias primas planificado 7 Material Utilizado en las Ventas x Coste del Material (Estándar) Planificado. 


Costes Costes Laborales Reales Horas Trabajadas Reales x Coste Unitario Planificado + Eficiencia conseguida. 
Directos Coste laboral planificado Igual que 2. 

Modificados Actualización del coste laboral 

(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación. 

Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 

8|Coste Real de Materias Primas Coste Real Resultante de las Materias Primas. 

9|Coste de materias primas planificado Igual que 3. 

10|Pérdidas por eliminación o desperdicio La parte de los materiales. Deserdicios de material Real. 


(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 
11|Actualización del Coste de Materias Primas 
12|Actualización de los costes Directos 

3 


13|Costes de Subcontratación Tratado como Costes Directos y Costes Variables. 
Subcontratación, KMH Planificado y Real 





| 14]Beneficio Marginal Real fieras lO] 
Gastos Directos Otros... como Subcontratación (Moldes, Herramientas, etc.). 
Gastos generales de fábrica (fabricación) Materiales Indirectos, Mano de obra Indirecta y otros Gastos indirectos, 
Gastos (Depreciación de maruinaria y Equipo). 
Beeficio Bruto 17=14-(15+16) 
Otros Gastos de Ventas Comisiones de enta, promociones, y publicidad. 


Costes 

Reales Gastos Administrativos Generales Costes de Personal ( Salarios, Bonus, asignaciones varias) para 
departamentos indirectos, costes de operación y de oficina de los 
departamentos indirectos. 

Beneficio Operativo 

Ingresos No-Operativo 

Gastos No-Operaticos 

Beneficios Ordianrios 23=20+21-22 

Beneficios o Perdidas Ordinarios 

Imuestos 

Beneficio Neto 











En TPM-14 escribí sobre los beneficios arginales como sigue: (From TPM-14?): 
Beneficio Marginal 
La maximización de la ganancia marginal es mi intención al escribir esta columna. 


Incluso si el ingreso operativo está en rojo, si la utilidad marginal está en negro, el ingreso 
operativo puede volverse negro al aumentar las ventas o reducir los costos fijos. Por otro 
lado, si la utilidad marginal está en números rojos, el déficit aumentará aunque aumenten las 
ventas, por lo que es necesario tomar una decisión como suspender el negocio. 


Para lograr una mejor comprensión, uso el caso de esta Compañía de Enseñanza. 


t SWS - Sumitomo Wiring Systems: https://www.sws.co.¡p/en/ 

2 TPM-14 Classification of Cost & Oiling: https://archive.org/details/tpm-14-clasification-of-cost-and-oiling 
TPM-14 Clasificación de los Costes y la Lubricación 4: https://archive.org/details/tpm-14-control-de-la- 
lubricacion-4 
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Enseñando en la empresa 


En realidad, otro tema fue discutido en la conferencia cuando fui invitado, invitación que finalmente 
acepté. El problema fue el incumplimiento de las reglas por parte del Gerente de Ventas (Director 
Comercial). 


¿¡Rompimiento de las reglas por parte del Gerente de Ventas!? ...De hecho, esta ruptura de los 
acuerdos no fue solo del Gerente de Ventas, sino también del Gerente de Contabilidad. 


Visitaron la oficina de mi fábrica y me pidieron mi opinión sobre la regla de "Prohibición de recibir un 
pedido en pérdidas". Luego discutimos la ganancia marginal en el diagrama del punto de equilibrio. 
Entonces el gerente de ventas decidió e implementó la actividad de ventas con base en el 
pensamiento de la ganancia marginal ignorando la regla de "Prohibición de recibir un pedido en 
pérdidas". 


La conferencia estaba en un estado de confusión. Los gerentes condenaron el incumplimiento de la 
regla —La raíz de todo mal es este departamento de ventas. No hay forma de obtener ganancias 
recibiendo un pedido en pérdidas —decían. 


— Por favor cálmense todos —Les rogué a todos. 


— Kimura —me llamó la atención el jefe de producción—. Por favor cállese. Este es un asunto 
interno, y no es asunto suyo. 


— Todos por favor entiendan que es imposible expandir las ventas al precio actual —expresó el 
Gerente de Ventas, y continuó exponiendo aún más argumentos, aunque, por ahora, prefiero omitir 
la discusión sucedida entre los gerentes. 


— Señor Presidente —le pedí—, por favor permítame hablar porque su decisión de romper la regla 
es por sugerencia mía —el Presidente asintió levemente. 


— Hubo el comentario de "no hay forma de obtener ganancias al recibir un pedido en pérdidas". Por 
favor, piensen, ¿es eso cierto? —les pregunté a todos—. Todos, por favor, expliqué la consideración 
de subcontratación por el punto de equilibrio y porqué decidieron abandonar la política de 
subcontratación, y cambiaron hacia la fabricación interna... 


— Por favor, recuerden porqué tomaron esa decisión. En ese momento, ustedes tenían una 
capacidad abundante de costo directo (mano de obra) y costo fijo (máquinas y otros)... 


— Lo explicare de nuevo —insistí—. El costo laboral es un costo fijo (pero las horas extras son un 
costo variable). Además, por conveniencia para observar la eficiencia laboral, mi empresa anterior 
clasificó el costo como costo variable. Además, ahora tienes una sala de capacidad laboral y 
máquinas todavía —luego continué... 


— Si no puede expandir el volumen de ventas, no puede recuperar particularmente el costo fijo. 
Además, se pierde la oportunidad de recuperación de beneficios. 


— Ahora, Costo fijo —detallé de nuevo—, esto no es solo máquina y equipo, sino también el Costo 
General y Administrativo... 


— De modo que, los gastos generales y administrativos son gastos para los departamentos de 
administración general, como asuntos generales, personal y contabilidad, no para los departamentos 
de fabricación y ventas reales. Los gastos incluyen salarios y asignaciones para trabajadores de 
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oficina y empleados de producción, depreciación, terrenos y alquiler, consumibles de oficina, 
comunicación y transporte, seguros y gastos de entretenimiento... 


— Y ahora, ha ocurrido una discusión sobre el fenómeno inverso. ¿fenómeno inverso? —Pregunté en 
sentido figurado, y continué... 


— Anteriormente, se discutió la producción (subcontratación o fabricación interna), pero ahora se 
está discutiendo cómo vender. Sin embargo, ambos están relacionados con el Beneficio Marginal. En 
el tema de la subcontratación, se consiguió entender que existía una oportunidad, por entonces, 
perdida para la recuperación de costos fijos. Ahora se debe comprender el fenómeno de perder la 


oportunidad de venta, que significa perder la oportunidad de recuperar los costos fijos. 


—Por favor escuchen —les rogué de nuevo—. Su empresa tiene exceso de capacidad en mano de 
obra y máquinas, que por supuesto son unos costes fijos. Además, tiene exceso de capacidad de 
personal de oficina, sitio corporativo, edificios frente a las ventas actuales. 


— ¡"La prohibición de recibir el pedido en pérdidas"! —dije— es realmente ridículo. Escuché que se 
le exigió la reducción del tamaño del negocio. Pero ahora existen tres verdades —y pasé a detallarlas. 


— Una es que la empresa tiene la capacidad de expansión en sus ventas y en sus productos. En 
segundo lugar, la empresa tiene un exceso de capacidad en (todavía) mano de obra, máquinas y 
administración. Y finalmente, en tercer lugar, aún tienen espacio para la reducción de Muda. 


— Les he dicho que su empresa sufre aún una constitución de alto costo. Además, sugerí la 
expansión de ventas ignorando la política de "Prohibición de recibir el pedido en pérdidas". Sin 
embargo, esto no significa que se hagan descuentos en ventas. El principio fundamental es "beneficio 
marginal en positivo". Y, debe existir la posibilidad de recuperar beneficios mejorando el costo 
directo y el costo indirecto. 


— Todos —insisti—. Ustedes deciden. Reducción de tamaño del negocio, que significa el despido de 
empleados y el tratamiento de costos fijos, como edificios de oficinas y terrenos, máquinas y 
equipos. O la solución la encuentran ustedes en ampliar las ventas, aunque sea por medio de "Recibir 
pedidos en pérdidas". 


— Según el Gerente de Ventas, los productos que desea promocionar a la venta tienen ese potencial. 
Además, no solo estos sino también otros productos tienen ese potencial si el precio es razonable. 
¿Potencial? —Pregunté a todos, pero de nuevo en sentido figurado. 


— Su empresa tiene el potencial porque, una y otra vez, digo que la causa es una constitución de alto 
costo en su empresa, como la obsolescencia y las existencias muertas, demasiados inspectores, una 
tasa de defectos y un costo de calidad todavía altos, un LT demasiado largo, un tamaño de lote de 
producción demasiado grande, etc. Una constitución tan costosa puede mejorarse. Además, creo que 
es posible recuperar el beneficio, incluso si se detiene la política de "Prohibición de recibir el pedido 
en pérdidas". 


Control de Costes 


Esta Compañía, a la cual entrené, cometió algunos errores. Ellos, y también cualquier otra empresa, 
desean recuperar el beneficio. Sin embargo, esta empresa tomó algunos caminos equivocados. Un 
error notable fue la Política de subcontratación. Aunque prefiero, por ahora, omitir estos detalles. 
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Además, otro error destacable fue esta Política de "Prohibición de recibir el pedido en pérdidas". La 
conclusión es que se deben promocionar los productos; incluso bajo la condición de "Recibir pedido 
en pérdidas". Por supuesto, eso no significa instaurar descuentos en las ventas. Además, existen 
objetivos a conseguir: El primero es la posibilidad de Incremento del Beneficio Marginal, y el segundo 
es la posibilidad de mejora de costes en costes fijos y variables. 


Veamos esto en el siguiente diagrama de punto de equilibrio (Break-even point). Por lo tanto, la 
siguiente Fig-1a es de TPM-113. Sin embargo, modifico esta figura un poco: En este caso, el Costo de 
mano de obra no está dentro del Costo fijo, sino dentro del Costo variable. 


Gastos, Beneficios Cuantia de las 


Ventas 


Costes 
Fijos 





Punto de Estimación de 
Equilibrio Ventas 
Break-even point 


Ventas 


Beneficio Marginal (14) = Monto de Ventas — Costo Variable; Y se muestra en la Fig. 1b. 


Gastos, Beneficios Importe de 


las Ventas 







Beneficio 
Marginal 


Costes 
Variables 
Z Cost-2 





Punto de Equilibrio Estimación de Importe de las 
(Break-even point) Ventas ventas 


3 TPM-11 Oil Control: https://archive.org/details/tom-11-oil-control-ii 
TPM-11 Control de la lubricación Il: https://archive.org/details/tom-11-control-de-la-lubricacion-ii 
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Nuevamente, el eje horizontal de este diagrama son las ventas y el eje vertical son los costos, las 
ganancias y las pérdidas. 


Hay cinco costos: Costes de fabricación (2, 3), ventas (18), gastos generales y administrativos (19), 
ingresos o gastos no operativos (21, 22), ingresos o pérdidas extraordinarias (24) y gastos 
corporativos. impuesto (25). Se divide en "costes fijos", que siguen generando una determinada 
cantidad sin ser proporcionales a las ventas, y "costes variables", que son proporcionales al aumento 
o disminución de las ventas. 


El beneficio marginal es la diferencia entre las ventas y los costes variables, y es un índice de la 
contabilidad de gestión que indica el punto en el que se pueden recuperar todos los costes fijos. Por 
lo tanto, el beneficio marginal es un indicador más importante que las ventas, a la hora de 
determinar si una empresa está obteniendo beneficios. Por lo tanto, el beneficio marginal se calcula 
por "monto de ventas - costo variable". Por lo tanto, podemos ver que la diferencia entre el beneficio 
operativo (20) y el beneficio marginal radica en si se restan o no los costos fijos. 


Ahora bien, el Gerente de Ventas de esta Empresa dijo que es difícil expandir o incluso mantener el 
negocio con los precios actuales. Además, esperaba superar la situación con algunos productos 
nuevos. Sin embargo, estas ventas de nuevos productos también estaban bloqueadas por la barrera 
de los costos. 


— ¡Extremadamente decepcionante! — Expresó con tristeza el Gerente de Ventas—. Existen 
posibilidades de expandir el negocio, pero están bloqueadas por la política de "Prohibición de recibir 
pedidos en pérdidas". Por lo tanto, cuál era la situación —les dijo a todos—. Veamos esta situación 
en el Diagrama de Punto de Equilibrio —nuevamente, uso la misma figura Fig-1a para explicar la 
situación de esta empresa, en la que los Costos Directos de mano de obra están incluidos en el Costo 
Variable. 


Cuantia de las 


Ventas 


Gastos, Beneficios 


n Costes 
Beneficios 


Variables 


Costes 
Fijos 





Punto de Estimación de 
Equilibrio Ventas 
Break-even point 


Ventas 


Este Director Comercial decía que no era posible vender —Hay mercados potenciales y realistas. Pero 
en realidad, es muy difícil ganar clientes debido al alto precio. El departamento de ventas tuvo 
problemas para vender los productos al precio actual. Y, fue posible recuperar los costos variables 
que se utilizaron. Sin embargo, no fue posible recuperar los costos fijos asignados, debido a la baja 
cantidad de ventas. 
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— A partir del punto de equilibrio obtenido mediante el uso de la relación de beneficio marginal, 
podemos ver lo siguiente. 


e ¿Cuánta ganancia marginal podemos recuperar con los costos fijos?; 

e Qué ventas son requeridas para obtener beneficios; 

e Qué se debe mejorar para aumentar la rentabilidad, Y; 

e No existe recuperación de Costo Fijo (si no hay venta, es bastante natural). 


— Incluso si la orden tiene un déficit en la utilidad operativa en el momento si la utilidad marginal es 
positiva, es posible recuperar los costos fijos. Además, por supuesto, existe la posibilidad de abrir la 
perspectiva de rentabilidad. —Y el Gerente de Ventas apeló a la importancia como si gritara. — Si no 


hay venta, todo es nada. Hay que vender, incluso rebajando el precio. Ahora veamos su dicho en el 
diagrama del punto de equilibrio. 





| Fig-2. Precio a la baja para incremento de ventas 
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Importe de las Ventas 


— Mire las líneas de "Costes variables después de la reducción del precio" y "Costes variables antes 
de la reducción del precio". El "Coste variable antes de la bajada del precio" es una estimación 
normal —continuó el Gerente de ventas... 


— Como pueden ver, los ángulos que forman las líneas son diferentes y el ángulo de la línea de 
"Costo variable después de la reducción del precio" es más obtuso y ancho de lo normal. Esto 
significa un aumento el coste variable contra beneficio con la misma cantidad de ventas. 
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| Fig-3. Precio rebajado, y no comparación del Beeficio Marginal 
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— Al observar la línea de las ventas potencial, la posible recuperación de los costes fijos en una 
estimación normal es, por supuesto, mayor que el "costo variable después de la reducción del 
precio". Sin embargo, no tiene sentido si realmente no hay venta. Y necesitamos recuperar el costo 
fijo, incluso si es una pequeña cantidad. Entonces, el Costo Variable es cero si no hay venta. Sin 
embargo, el Coste Fijo no puede ser cero y se genera el mismo importe, incluso en ventas cero. 


— No entiendo—expresó el Gerente de Ingeniería de Fabricación, mientras mostraba una cara de 
incredulidad—. Pienso que es falso porque no hay razón para aumentar los costos variables en los 
mismos productos y mismos materiales. Y, además, ¿por qué ha movido el costo de mano de obra 
directa de costo fijo a costo variable? —preguntó y continuó—. Cuando aprendimos sobre el punto 
de equilibrio, se nos explicó que el costo de la mano de obra estaba en el costo fijo. 


— Una Simple pregunta... —El Gerente de Ingeniería de Fabricación llamó la atención de todos—. 
¿Por qué lo ha movido a costo variable? ¿Cuál es su intención? ¿Trafica con algo? —preguntó, 
aunque, tampoco terminaré de detallar su disertación finalmente, así continuó con su soliloquio. En 
mi corazón, sentí que ese tipo era un simple ingeniero de catálogo. 


Estaban estudiando muy bien. Los miembros del equipo de gestión estaban leyendo y estudiando las 
enseñanzas de los libros. Y reconocí la pasión por la mejora de la fábrica. En otras palabras, fueron 
acorralados por el avance del cierre y del período límite que se cernía sobre la fábrica. 


Además, habían recibido la conferencia sobre JIPM TPM por parte de un consultor. Sin embargo y 
desafortunadamente, su conocimiento y alcance de aprendizaje del estudio fue muy limitado y, 
ciertamente, estrecho. Además, lo más desafortunado fue que no lograron tener la experiencia en el 
campo de trabajo virgen (su fábrica) y no trataron de usar el conocimiento para otros fines. Un 
conocimiento que solo se puede obtener aplicándolo, y no solo leyendo en los libros. Los matices son 
un poco diferentes entre aprender o memorizar, y practicar. 
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Un sociólogo francés Edgar Morin”, dijo: 


“Lo que nos falta no es el conocimiento de lo que no sabemos, sino la capacidad de 
reflexionar sobre lo que sabemos”. 


— Ehm... —El Gerente de Contabilidad intervino en la conversación—. Si comparas en el número de 
piezas, tienes razón. Sin embargo, estamos viendo la cantidad y cuánto costo variable se requiere, 
contra la misma cantidad de ventas. ¿Entendido? —y continuó... 


— Y el tratamiento del costo de mano de obra directa como costo variable se explica más adelante. 
Por favor crea los datos del departamento de Contabilidad. Necesitamos continuar con esta discusión 
en primer lugar. 


De nuevo, el Gerente de Ventas expresó en los mismos términos —Nunca pretendo hacer un 
descuento sobre las ventas sin control, sino hacer una estrategia de precio razonable. Además, 
discutí con nuestro colega en el Departamento de Contabilidad y, también, con nuestro Sensei sobre 
la promoción de ventas, sobre nuestra barrera en nuestra política. Por lo tanto, obtuve la confianza 
de recuperación de ganancias en la condición de "Recepción de orden en pérdidas". 


— En primer lugar —intervino el Gerente de Contabilidad—, es fundamental obtener un Beneficio 
Marginal positivo, para recuperar el costo fijo. En segundo lugar, necesitamos tener éxito en el plan 
de acción de mejora de procesos, que fue realizado por el equipo del proyecto —y continuó... 


— Entre otros, la mejora del proceso de producción con el apoyo del Director de Producción es 
fundamental. Como señaló nuestro Sensei, hay demasiados Mudas. 


Sr. Gerente de Contabilidad —preguntó el Director de Producción—. ¿Está tratando de transferirnos 
la responsabilidad? —le preguntó mostrando indignación—. Kimura nos dijo que "la raíz de todo mal 
es la planificación de la producción y el proceso de producción". Sería incorrecto y romperíamos la 
política establecida. 


Esa pregunta molestó al Gerente de Contabilidad y expresó lo siguiente, no sin utilizar un tono 
amargo— Señor Director de Producción, nuevamente dos cosas: Una es “No hay posibilidad de 
ventas” —señaló usando sus dedos para mayor claridad— Estoy de acuerdo con la enseñanza de 
nuestro Sensei. Nuestra fábrica tiene una enfermedad, que tiene demasiados Mudas. Y, podría ser 
cierto que nuestro precio de venta no tiene competitividad por nuestra constitución de alto costo. Y 
en segundo lugar, “ninguna venta” significa cero oportunidad de recuperación de costo fijo. 


— Escuche —rogó el Gerente de Contabilidad, usando ahora un tono más tranquilo—. Los costos 
variables se pueden recuperar a medida que se realizan las ventas. Además, es posible comprar de 
acuerdo con las ventas. Esto controlable. Pero nuevamente, el costo fijo que es abundante frente a la 
situación de ventas actual no se puede recuperar a menos que las ventas... 


— Por cierto, les explico el tema del costo variable que cuestionó nuestro Gerente de Ingeniería de 
Fabricación. Recientemente, mi departamento decidió mover el costo de mano de obra directa de 
costo fijo a costo variable en el estado de pérdidas y ganancias. El resultado de Pérdidas y Ganancias 
es el mismo, aunque se contabilice en costo variable o costo fijo. Entonces, ¿por qué lo cambiamos? 


4 Edgar Morin: https://en.wikipedia.org/wiki/Edgar Morin https://es.wikipedia.org/wiki/Edgar_Morin 
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( ) ¿El costo de mano de obra directa será de costo fijo o de costo variable? 


Para que quede más claro, primeramente, expreso la conclusión: “Recomiendo que un costo 
de mano de obra directa sea un costo variable en lugar de ser un costo fijo solo para la 
Gestión de la Fábrica”. 


¿Solo para la gestión de la fábrica? ...Sí, es solo para la gestión de fábrica. Sin embargo, el 
costo de mano de obra directa debe ser un costo fijo. Insisto, es recomendable clasificar el 
Costo Laboral Directo como un costo variable solo para la gestión de la fábrica. 


1. Mirándolo desde la característica. 


Hay un contexto social e histórico y/o antecedentes de cada país. Antecedentes del 
contexto social e histórico (condición activa) considerando que el trabajo es un ser 
humano. ¿Por qué se estima igual que el material? ... Eso no debería ser así. 


Surgió tal pregunta cuando di una conferencia y discutí el estado de la cuenta de pérdidas 
y ganancias, en el que el costo de mano de obra directa había sido tratado como un costo 
variable. Una persona que era miembro de la directiva sindical manifestó su malestar. 


En la actualidad, ninguna empresa puede despedir a su empleado en el momento en que 
ésta lo desee, aunque la capacidad laboral sea excesiva. Por lo tanto, el costo laboral 
debe ser el costo fijo durante un período determinado. Sin embargo, detallaré algunos 
matices. 


Por ejemplo, el caso de Japón. Sin embargo, detallaré algunos matices. Cuando 
gobernaba el gabinete del primer ministro Koizumi, el mercado laboral se flexibilizó y 
apareció Haken-Shain, que es un empleado temporal y un empleado no regular. 


e Haken; Envío; 
e Shain; Empleado. 


De hecho, fue una mala política con un sesgo hacia las corporaciones. 


Debido a esto, han aparecido 2 clases en el mercado laboral. Estos son empleados no 
regulares y empleados regulares o, pobres e inestables contra ricos y estables. Por lo 
tanto, una empresa puede contratar empleados como trabajadores temporales, los 
cuales puede contratar y despedir en un período muy corto. 


En gran medida, y desafortunadamente, el logro actual de una empresa japonesa no es el 
efecto de Kaizen o la mejora, sino el efecto de esta mala política. 


Además, Japón se convirtió en un país pobre en el que el salario no ha aumentado 
durante algo más de los últimos 30 años (empresa rica, empleado pobre). Sin embargo, 
por favor, no considere tal condición como un buen ejemplo. 


De todos modos, en tales condiciones, la característica de un costo de mano de obra 
directa se acercó al costo variable. 


2. Antecedentes en cada país. 
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De hecho, hay países en los que una empresa puede despedir en cualquier momento que lo 
desee. Y, en un contexto un poco diferente, están los países en los que tal situación se vuelve 
natural. 


Cuando estuve en México, en la ciudad de Juárez-Chihuahua, me sorprendió, porque el índice 
de rotación mensual era de más del 20%. Consecuentemente, el área de entrenamiento 
estaba ocupada permanentemente. También cuando comencé a trabajar en La India, en 
Bengaluru (Bangalore), no me sorprendió la alta rotación como también sucedía en México. 


Y, los antecedentes de estas áreas eran los mismos en los que había abundantes empresas 
que requerían mano de obra. Por lo tanto, en tales condiciones, el costo laboral puede 
contabilizarse como un costo variable de manera muy natural. 


Pero después de estos países, trabajé en el sudeste asiático, por ejemplo, en Malasia. Y una 
vez más me sorprendió la tasa de rotación tan baja, de menos del 1%. 


Por supuesto, esta característica del costo laboral es un costo fijo. Sin embargo, estas 
subsidiarias de mi compañía anterior usaban el número como un costo variable, solo en la 
cuenta de pérdidas y ganancias y para la administración de la fábrica. 


Como empresa, es muy conveniente y fácil controlar la capacidad laboral, si la mano de obra 
es considerada un elemento más del JIT. Sin embargo, en la actualidad, es imposible persistir 
en un método que ignorara los derechos humanos. Y mi recomendación es usar el costo de la 
mano de obra directa como un costo variable en el caso de la declaración de pérdidas y 
ganancias para la administración de la fábrica. 


El Gerente de Ventas deseaba promover la ampliación de las ventas, incluso "Recibiendo 
pedidos en pérdidas". Sin embargo, esta empresa tenía una política estúpida, que era 
"Prohibición de recibir pedidos en pérdidas”. El Gerente de Ventas (Director Comercial) 
permitió que su personal impulsara las ventas a un precio más económico que el precio 
estimado, en el cual la utilidad operativa sería cero o menor. 


Costes — _— —— 
Fig-4a. Direc Labor costs. Involved into Fixed Cost or into Variable Costs. 
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Estamos mirando los costos desde diferentes ángulos. Así, al observar el Beneficio Marginal en la 
misma tasa de Previsión de Ventas, el monto es claramente diferente en los casos de Costes de Mano 
de Obra Directa en Costes Variables, y en Costo Fijo. 


Ahora, veamos cada punto de equilibrio superponiendo las líneas de costo variable. Como puede ver, 
estos puntos de equilibrio también las posiciones están desalineadas. Muestro las diferencias por 
suposición numérica como se muestra a continuación. Fig.4b. 


Fig-4b. Costes Laborales Directos, incluidos en los Costes Fijos y en los costes Variables 
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Tabla 1.0 

En Costes Fijos En Costes Variables 

Importe de las ventas 200 200 
Coste Laboral (0) 20 

Costes Variables Coste de Materiales 40 40 
Total 40 60 

Beneficio Marginal 160 140 
Coste Laboral 10 0 

Costes Fijos Otros Costes Fijos 60 60 
Total 80 60 

Coste Total de Fabricación (Fijos + Variables) 120 120 
Ingresos Operativos 80 80 
Punto de Equilibrio (Breack Even Point) 100 85.7 








El monto de las ventas del punto de equilibrio se calcula mediante la siguiente fórmula: 


Costes Fijos 


1 - ( Costes Variables ) 
Importe de las Ventas 


Punto de Equilibrio (Break Even Point) = 
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Costes Laborales como Costes Fijos 


Consideremos ahora por qué un costo de mano de obra directa debería considerarse un costo 
variable. 


Se da una la posibilidad que a partir del precio de venta se cobran costos variables como materiales y 
costos de subcontratación en el corto plazo y se utilizan para el pago. Y, los costos fijos, como costos 
de depreciación se cobran en el largo plazo. En otras palabras, los costos fijos se recuperan de la 
utilidad marginal restante que recupera los costos variables de las ventas. Por lo tanto, a veces, si el 
beneficio marginal está en positivo, el beneficio operativo puede descontarse incluso si está en 
negativo. Incluso en este momento, me gustaría recuperar el costo de la mano de obra directa como 
un costo variable si se produce en un corto período de tiempo. 


Y se trata de vincular la mejora, a los resultados del negocio. Incluso si se mejora y se acorta el 
tiempo, no tiene sentido a menos que se reduzca la mano de obra directa. Y si se reduce la cantidad 
de trabajo, también se reduce el costo de la mano de obra directa. Como suele ser el caso, hay 
fábricas que no han reducido el número total de empleados incluso si han mejorado el proceso y han 
logrado reducir el número de empleados en ese proceso. Lo mismo se aplica a la subcontratación de 
trabajo, que consiste en transferir la producción interna con el fin de reducir costos. No tiene sentido 
a menos que el costo interno sea más barato que el pago que se incrementa por la subcontratación. 
Los costos de mano de obra directa comparables deben reducirse como costos variables. 


Es establecer Heijunka sobre las operaciones y construir sobre la siguiente condición: 
Carga = Capacidad (tanto como sea posible) 


Si ampliamos estos objetivos, si se reducen la carga de trabajo y la carga de toda la fábrica, 
tomaremos medidas para reducir la capacidad, en consecuencia. Cuando aumenta la carga, aumenta 
la capacidad por trabajo de horas extras, vacaciones, aumento de personal, uso de subcontratación, 
etc., pero cuando disminuye, se actúa en sentido contrario. Para ello, es deseable que el coste de la 
mano de obra directa sea un coste variable que aumente o disminuya en proporción al volumen de 
producción. 


Otro punto por el que recomiendo un costo directo en costo variable es para llamar la atención sobre 
el exceso de promoción de ventas. A veces, un vendedor busca la promoción de ventas con un 
descuento desatado, para aumentar el monto de las ventas. 


Le enseñé a la empresa la importancia del Beneficio Marginal como una la utilidad operativa. Y, ésta 
está tratando de promover las ventas por un descuento desatado para lograr que el Beneficio 
Marginal sea positivo. 


Una vez más, por favor, consulte la Tabla 1.0. En esta muestra, la Utilidad Marginal es de 160, en el 
caso de costo de mano de obra directa como un Costo Fijo, y es de 140 en el caso de Costo Variable. 
La relación entre los costos fijos y variables y los costos de fabricación difiere, dependiendo de si los 
costos de mano de obra directa son costos fijos o costos variables. 


Como se puede observar en la figura siguiente, cuando el costo laboral directo, es variable, el 
Beneficio Marginal disminuye. Y cuando el coste laboral es considerado un costo fijo, el Beneficio 
Marginal aumenta. 


El beneficio marginal aumenta en el caso de que el coste laboral directo quede en coste fijo. Y, es 
fácil para un vendedor correr hacia el "principio de bajo beneficio y alto nivel de ventas". 
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El beneficio marginal es más importante que los ingresos operativos para la gestión de la fábrica. Sin 
embargo, existen reticencias al considerar los costes laborales directos, un Costo fijo porque eso 
muestra un mayor Beneficio Marginal. Por las razones anteriores, recomiendo que el costo de mano 
de obra directa sea en costo variable. 


Fig-5. Costes Laborales Directos en los Costes Fijos o en los Costes Variables. 
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Previsión de Ventas Importe de las Ventas 


El estado final de esta Empresa 


Un día, el Gerente de Contabilidad acompañó al Gerente de Ventas y visitó mi hotel. El Gerente de 
Ventas buscaba mi consejo. La primera discusión que deseaban era una estrategia de ventas y cómo 
expandir el monto de las ventas. 


Pero me negué cortésmente porque no soy un experto en la actividad de ventas (además, por 
supuesto, no estaba incluido en nuestro contrato). Sólo hice una observación. Les comenté que la 
política de "Prohibición de Recibir Orden en Pérdidas", es una estupidez. 


Cuando discutí con el Gerente de Contabilidad y el Gerente de Ventas en mi habitación de hotel 
sobre la expansión o la promoción de las ventas, sugerí la abolición de esta estúpida política. Pero 
apelaron ante la dificultad de tomar este tipo de decisión crítica. 


Además, les pregunté por qué mantener el exceso de capacidad como empresa. Entonces les dije 
que había que elegir uno de las dos opciones, que eran elegir entre la supresión de esa política y la 
creación de una posibilidad de supervivencia por la vía de la mejora de la cantidad de ventas, o bien 
la reducción de la empresa. 


Así decidieron persuadir a otros miembros del equipo directivo. Y le sugerí al Gerente de 
Contabilidad que cambiara la consideración del costo de mano de obra directa que involucraba al 
costo fijo laboral y al costo variable, en el estado de pérdidas y ganancias. Les dije: —La gestión de 
fábrica de su empresa no funciona. 
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Los costos de subcontratación y materiales se pueden revisar en el estado de pérdidas y ganancias. 
Sin embargo, el costo de la mano de obra directa no se puede revisar porque está involucrado en los 
costos fijos. Y la eficiencia laboral es revisada en paralelo por índices independientes del 
departamento de producción. Por supuesto, este índice de eficiencia no está relacionado con el 
resultado del estado de pérdidas y ganancias. 


El Gerente de Producción dice como la eficiencia laboral se debe mantener o mejorar. Sin embargo y 
desafortunadamente, los resultados han aparecido como exceso de inventario u obsolescencia y 
stock muerto. 


En conclusión, es posible decir que su fábrica tiene una mala eficiencia laboral y todavía tiene un 
exceso de capacidad laboral (incluso después de la abolición de la política de subcontratación y la 
transferencia a la producción interna). Para resolver y lograr comprensión por parte del Gerente de 
Producción, recomiendo que el costo de mano de obra directa sea en costo variable. 


La decisión del presidente de cerrar o reducir la empresa es correcta. Por qué mantener el exceso de 
mano de obra y las instalaciones. Una vez escuché que el presidente espera la expansión de las 
ventas y la expansión de la producción por estos excesos de capacidad actuales. Sin embargo, la 
expansión de las ventas no se realizó, sino que, además, disminuyó gradualmente. 


En la conferencia y desafortunadamente, el esfuerzo de persuasión realizado por el Gerente de 
Contabilidad y el Gerente de Ventas no fue aceptado por otros gerentes. 
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El epílogo, para este servicio de Consultoría 


Cuando estaba sentado en el sofá del salón y relajándome leyendo un periódico japonés, una 
persona me pidió permiso para sentarse frente a mí. Y, dije "por favor" y seguí leyendo el Periódico 
con una copa de coñac. Entonces el señor anciano (pero algo más joven que yo) me habló. 


El Caballero me preguntó: —El Sensei regresará a Japón o visitará otro país. 


Mostré una expresión de sorpresa en mi rostro —Voy a la India a través de Singapur. Disculpe, pero 
¿lo he conocido antes en alguna parte? —entonces, dos personas se acercaban allí. Una persona era 
un rostro que recordaba bien sobre un cuerpo algo grueso. La otra persona también la conocía. Eran 
el Gerente de Contabilidad y el Director General de la Empresa en la cual ofrecí mis servicios de 
Consultoría. 


— Lo siento Sensei —dijo el Gerente de Contabilidad—. Le presento a nuestro presidente. 


Sentí algo raro en mi corazón. ¿Qué? ... ¿Y finalmente?, me dije mentalmente, por fin apareció el 
presidente fantasma. 


Lo siguiente que describo no es la conversación real con ellos, sino un artículo dramatizado basado 
en el registro de la entrevista, que les envié más tarde. 


En todo caso, vinieron a verme para persuadirme de continuar con la consultoría y volver a 
contratarme. Aunque no tuve mal sentimiento por la repentina aparición del presidente fantasma, 
sin embargo, rechacé cortésmente su propuesta debido a mi horario de trabajo. De hecho, era 
imposible hacer una recontratación por más de 1 año. 


El Gerente de Contabilidad mostró una expresión trágica y dijo: Sensei. El proyecto puede colapsar. 
Como saben, nuestro nivel de compromiso de los empleados es bajo, y la rotación sigue siendo alta, 
a pesar de que estas cifras se mejoraron recientemente. Algunos miembros del proyecto sintieron 
que no hay oportunidad de aprender más. Cuando conversé sobre ello con el líder del proyecto —su 
referencia era una mujer en el personal del departamento de contabilidad, pero ahora era la líder del 
proyecto—. Ella expresó su preocupación. Su enseñanza fue muy valiosa para ellos. 


— Yo no tengo tal preocupación —dije—, y creo que se puede mantener la actividad del proyecto 
con la implicación del equipo directivo. 


—Sensei —rogó nuevamente el Gerente de Contabilidad—. El punto del problema no es ese, sino el 
"Compromiso de los Empleados". Estamos mejorando este problema también. Sin embargo, no hay 
tiempo suficiente. Por lo tanto, antes de la mejora, el proyecto que no es solo la actividad del equipo 
del proyecto, sino también el Comité del Gemba, que es responsable del despliegue de Kaizen, 55s, 
etc. colapsará. 


—Otra vez —les respondí—, no me preocupa tanto, porque la comunicación entre los gerentes y el 
Gemba está mejorando. Y, recientemente no ha habido ningún "gerente encargado de la oficina". 
Obviamente, he visto al Gerente de Producción caminando por el Gemba de Producción con bastante 
frecuencia. Además, cada gerente tiene la tarea de asesorar a los grupos para el despliegue de las 
5Ss, subcomités kaizen, subcomités de seguridad. Además, su comunicación con el Gemba mejoró 
notablemente. Ahora lo importante no es mi existencia, sino mantener el Kata por parte de los 
directores y el tiempo. 
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Con respecto a esa conversación, siéntase libre de acceder a mi enseñanza sobre la mejora del 
"Compromiso de los empleados" y los 84 puntos de control que se incluyen en TPM-10*. Hay muchas 
cosas que debe hacer para lograrlo. 


—Básicamente, se equivocaron de enfoque —les respondí—. El objetivo final estaba bastante claro, 
pero desafortunadamente no se tomó el enfoque necesario. 


Pasos para la resolución de un problema 


En el método del Círculo de Control de Calidad (Q.C-Circle), También el QC-Story o DMAIC en 6-Sigma, 
si lo prefiere. Enseña a seguir los pasos, o la historia, para la resolución de problemas. Los pasos son: 


0) Confirmación de política; 

1) Propuesta final (la suya es recuperación de beneficios por reducción de costes); 
2) Razón para elegir este tema y decisión; 

3) Investigación y comprensión de la condición actual; 

4) Análisis y Diagnóstico; 

5) Elaboración de contramedidas y del Pan de Acción; 

6) Implementación y Confirmación de Efecto; 

7) Estandarización y Estabilidad del Sistema; 

8) Revisión y Confirmación de problemas pendientes; 

9) Plan Necesario para el futuro. 


Esto no es solo aplicable al Circulo de Control de Calidad, que fundamentalemente está enfocado a 
resolver pequeños problemas, sino también es una historia universal para la resolución de 
problemas. 


—Por cierto Sr. Gerente de Contabilidad —pregunté—. ¿Qué hay de su perspectiva sobre la 
unificación de la política? ...Hasta ahora, había 2 posturas en su grupo, y una de las partes insistió en 
el despliegue de TPM de JIPM. 


— Creo que todavía está oscuro —expresó con tristeza el Gerente de Contabilidad. 


— El fin último de la actividad es recuperar el beneficio como empresa, aunque se llame 
Mantenimiento Productivo Total (Total Productive Maintenance) o Gestión Productiva Total (Total 
Productive Management) —y proseguí—. Y, ambas partes tienen el mismo propósito. Pero las formas 
son diferentes. Desafortunadamente, su enfoque para este tema fue insuficiente y erróneo, porque 
no siguió el guión para la resolución de problemas, a pesar del gran desafío de toda la empresa. 
Veamos cómo se deben hacer sobre los pasos 0 al 3: 


° TPM-10 Employee engagement and Oil Control: 
https://archive.org/details/tom10employeeengagementoilcontrol 

TPM 10 El Compromiso Del Trabajador Y El Control De La Lubricación: 
https://archive.org/details/tom10elcompromisodeltrabajadoryelcontroldelalubricacion 
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0) Falta de confirmación de la política. 


Esto significa que no existe una bandera en el buque insignia. Y los empleados se sienten 
como si estuvieran hablando sobre un plan improvisado por la gerencia. 


Creo que ustedes tienen su estrategia y política a corto o largo plazo. ¿Comparte un sentido 
de valor con los empleados? ...El primer intercambio de información es hablar de su 
estrategia a largo y a corto plazo, de su filosofía corporativa y de su política. 


Al observar la tendencia de rotación de empleados, hay 2 niveles. El primer nivel es una nivel 
estable, y la otra es u nivel inestable. 


Por supuesto, su alta tasa de rotación es causada por el nivel inestable. Sin embargo, la 
tendencia se está expandiendo incluso al nivel estable. Pero, ¿Por qué? ...Una de las 
principales causas es que la "visión corporativa" no se comparte con los empleados. 


Nuevamente, ¿cuál es la razón por la que la tendencia de rotación se expande a los niveles 
estables? ...Y, a la inversa, ¿cuáles son las medidas para estabilizar la facturación? ...No se 
trata solo de buscar un mejor ambiente de trabajo incluyendo la "estabilidad laboral", sino 
también de preparar la condición de satisfacción laboral en base al "aprovechamiento de sus 
fortalezas" y "aumentar su sentido de pertenencia" (Ver Compromiso de los Empleados TPM 
-108). 


Su empresa ya no es una start-up sino una estructura consolidada. Y, el sistema de gestión y 
la gobernanza son naturalmente diferentes. Por lo tanto, no importa que proyecto desafíe, 
no podrá lograrlo. Sr. Gerente de Contabilidad —finalmente le rogué—, discuta la ruta para 
lograr la meta final con el equipo de administración. 


1) Propuesta final (la suya es recuperación de beneficios por reducción de costes) 


¿Cuál es tu propuesta final? ...¿Es correcto que su propuesta final sea "Recuperación de 
beneficios por la vía de la reducción de costos"? ... Dije que su empresa tiene una "Capacidad 
de concepción" muy pobre. 


¿No es su propuesta final "Cambiar y mejorar la constitución corporativa", verdad? 
..¿Buscando beneficios mediante la mejora de costos? 


No tiene que molestarse en decir eso, es una cuestión de rutina como empresa. Además, se 
sigue naturalmente en la actividad de “Mejora de la Constitución Corporativa”, que es una 
constitución de muy alto costo. 


Incluso si no lo es, hacen un plan de acción de mejora anual, ¿verdad? ...Ahora, si se supone 
que la propuesta final es "Cambiar y mejorar la constitución corporativa", naturalmente, la 


$ TPM-10 Employee engagement and Oil Control: 
https://archive.org/details/tom10employeeengagementoilcontrol 

TPM 10 El Compromiso Del Trabajador Y El Control De La Lubricación: 
https://archive.org/details/tom10elcompromisodeltrabajadoryelcontroldelalubricacion 
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ruta cambia. Desafortunadamente, el grupo anual insistió en que el plan de acción no afectó 
la mejora de la rentabilidad. 


Por cierto, la mejora en la eficiencia de costos —Señor Presidente —le pregunté—. ¿Cuál es 
su intención? ¿Desea una reducción de costos? ¿O desea la mejora de la rentabilidad? ...Un 
costo es "una inversión". Y lo llamo Mejora de la Eficiencia de Costos como una reducción de 
Muda. 


Una Reducción de Costos no es difícil, sino fácil. La forma simple es recortar el número de 
empleados, máquinas y equipos, etc., y significa recortar la capacidad corporativa. 


Por otro lado, según la información del Sr. Gerente de Contabilidad, usted desea mantener el 
nivel de dotación y la capacidad de la maquinaria para una futura expansión comercial. Y en 
todo caso, ¿cuál es su estrategia a largo/corto plazo? ...¿Estos planes de acción anuales se 
realizan en base a la estrategia corporativa? 


Ahora, ¿puedo continuar con la discusión en la propuesta final que es "Cambiar y mejorar la 
Constitución Corporativa"? 


2) Razón para elegir este tema y decisión 


La propuesta final es "Cambiar y Mejorar la Constitución Corporativa". Y en este paso, se 
requiere describir la razón por la que se eligió este tema. 


— Señor presidente. Es el momento de desarrollar su empresa. Pero hay una barrera. Y, 
¿Cuál es la barrera? ...Es su experiencia exitosa pasada. Su empresa experimentó un gran 
éxito y expandió el negocio muy rápidamente. Y pase lo que pase, la gente arrastra la 
experiencia del éxito. 


Es una tendencia bastante natural que cualquiera desea seguir y mantener la misma forma 
en que experimentó el éxito. Por supuesto, nunca es bueno, debido a que las circunstancias 
comerciales circundantes cambian muy rápidamente. Y lamentablemente, su empresa 
también se ha obsesionado con este fantasma. Y lo había sentido y discutido con un 
consultor para cambiar y mejorar la condición corporativa, ¿verdad? 


Agradezco su decisión de presentar JIPM TPM. Sin embargo, su empresa no tiene un cierto 
nivel para introducirlo. Y disculpe, pero debo decir que su desafío es como un niño de 
escuela primaria que se enfrenta a un examen universitario. 


frà 
on 
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TPS, tenía la intención de usarlo para el sistema de producción de Toyota, o Toyota 
Production System. Sin embargo, mi amigo lo usó voluntariamente como Total Production 
System, o Sistema de Producción Total. Es bastante bueno y me gusta. 


De todos modos, su empresa no está al nivel de actividad de toda la empresa. Además, lo 
peor es su sistema de producción, que es el proceso de recepción de un pedido y su 
planificación de la producción y la misma producción. 


Esta figura simplemente muestra la relación para lograr TPS. La base es la gestión básica de 
fábrica. Desafortunadamente, su empresa no tiene una condición base. 


Ahora, Razón para Elegir este Tema y Decidir llevar a cabo el proyecto. 


Se requiere describir la razón para establecer la proposición en oraciones simples. Y los 
contenidos son los siguientes, aunque es solo mi opinión. 


Del Pasado al Futuro. 


Al observar los antecedentes de nuestras circunstancias comerciales, el mercado aún 
se está expandiendo. Pero a la inversa, la competitividad de costos se está volviendo 
severa, debido a la competitividad de costos con otras empresas en las mismas 
industrias. Por otro lado, al observar la situación interna, debemos reconocer la 
situación que nuestro sistema de gestión no puede seguir frente a los cambios de las 
circunstancias comerciales circundantes. Entonces, decidimos mejorar el sistema de 
gestión interno. No, la palabra "mejorar" es débil. Tenemos la intención de cambiar el 
sistema de gestión para permitirnos seguir la velocidad de las circunstancias 
externas. Y, nuestros objetivos concretos son los siguientes 4: 


E 


Ir por el camino de la estrategia larga/corta. 

Mejorar la rentabilidad. 

3. Para proceder arriba, se requiere cambiar la constitución corporativa, que es una 
constitución de alto costo (mala eficiencia de costos). 

4. Por verdadera actividad de toda la empresa en la mejora del sistema de gestión y 

toda la participación de Gemba. 


N 


Y buscamos el éxito estableciendo un proyecto especial. 


Romper con experiencias exitosas pasadas. 
Es solo un pequeño desvío de la historia, pero también valioso. 


Recientemente, me sorprendió una Noticia (Oct - 2021). Facebook ha cambiado el nombre de 
su empresa a Meta. El nombre de Facebook es bien conocido en todo el mundo. Sin embargo, 
renunció al nombre y se cambió a Meta. 


Facebook ha anunciado una audaz reforma estructural. El punto de la reforma es la reforma 
organizacional para concentrar los recursos de gestión en Meta, que se espera se convierta 
en breve en el principal campo de batalla en el campo de TI. Facebook ha decidido concentrar 
sus recursos de gestión e incluso cambió su nombre, con el objetivo de realizar un negocio 
basado en un nuevo concepto como "Metaverso". Para ser honesto, fue una sorpresa para mí 
como japonés. 
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En los Estados Unidos, las principales empresas de TI ya están intensificando sus esfuerzos 
para electrificar el Metaverso y los automóviles. 


Facebook parece "no tener idea de sumergirse en experiencias exitosas pasadas". Pero sí hay 
empresas en Japón que buscan reformas estructurales. 


De esta forma, ¿podría ser representativo el caso de Toshiba? ... Toshiba ha decidido dividirse 
en tres empresas. Era tan enorme que ralentizó la toma de decisiones y estaba en una 
recesión estructural. Lo evalué como una buena decisión. Sin embargo, es fundamentalmente 
diferente de la decisión de Facebook. 


Metaverso significa espacio virtual. Con la aplicación práctica de la tecnología relacionada 
con el Metaverso, participaremos en el espacio virtual como "avatares (alter ego del 
usuario)" y experimentaremos diversas actividades como juegos, negocios y compras. 
Actualmente, el número de empresas que trabajan en Metaverso está aumentando 
rápidamente en todo el mundo. Epic Games y NVIDIA son empresas típicas. ¿Cómo 
cambiarán nuestras vidas si se realiza el Metaverso? ...Por ejemplo, se implementa una 
función para proyectar un espacio virtual en lentes de contacto o gafas. Además, más 
personas usarán audífonos todo el día y vivirán tanto en el espacio del Metaverso como en el 
mundo real. En otras palabras, existe una gran posibilidad de que las computadoras 
personales y los teléfonos inteligentes sean reemplazados por terminales portátiles. En todos 
los aspectos del diseño del dispositivo, el peso, el ajuste y la mayor duración de la batería. 


El Metaverso inspira la innovación en áreas como los dispositivos de Tl existentes y los 
electrodomésticos digitales. Con esta reforma estructural, Facebook, o ahora Meta, parece 
estar planeando acelerar la toma de decisiones en toda la empresa, creando bienes y 
servicios basados en nuevas ideas y concentrando los recursos de gestión que apoyan su 
realización, para asegurar oportunidades de negocio. 


Mi pensamiento sobre estos esquemas innovadores 


Admiro la mentalidad y el comportamiento tan innovadores de Facebook (Meta) u otras 
corporaciones ambiciosas. El Metaverso, de hecho, tiene infinitas oportunidades y 
posibilidades. Sin embargo, tengo una preocupación acerca de la naturaleza humana. La 
naturaleza humana tiene 5 (6) sentidos. Está bastante claro que el Metaverso brinda infinitas 
comodidades al usar solo la vista y el oído. Sin embargo, el ser humano piensa y siente no 
solo la vista y el oído, sino también los sentidos del olfato, el gusto y el tacto. 


Recientemente, mi trabajo de consultoría en la industria manufacturera se vuelve 
conveniente al usar un avatar humano y el trabajo remoto. Pero no puedo tener mi 
confianza, debido a que Gemba no huele, no toca la máquina ni huele. No puedo comprender 
la situación real en solo un avatar humano. 


(Avatar humano; En lugar de mí, un miembro del personal de la empresa mira alrededor de la 
fábrica por mi indicación.) 
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Escribí el daño por exceso de Teletrabajo (Remote work) en TPM-127. 
Preste atención a mantener un buen equilibrio para mantener la naturaleza humana. 


Hoy en día, lo más importante como personal de una empresa es EQ (coeficiente de 
inteligencia emocional, hemisferio derecho del cerebro) en lugar de IQ (coeficiente de 
inteligencia, hemisferio izquierdo del cerebro). Sugiero, por tanto, no dañar excesivamente las 
sanas circunstancias de la naturaleza humana. 


Sugerí al presidente y a otros gerentes lo siguiente: 


— Está bastante claro que su empresa tiene espacio para la expansión y la rentabilidad. Debido a que 
hay espacio para la expansión comercial en el mercado, su empresa tiene espacio para mejorar en la 
constitución de alto costo, lo que también significa espacio para la mejora de la eficiencia de costos. 


— Ya enseñé los Katas de gestión necesarios que son el establecimiento del equipo de gestión y el 
uso práctico de este Kata, el sistema necesario (KPI y el uso) y Gemba Kata (Comité, Kaizen y Círculo 
de control de calidad, Seguridad y 55). Eso sí, de momento es insuficiente. Pero se resuelve y va bien 
si sus directivos pueden mantener su intención. A partir de ahora, lo importante es acumular la 
experiencia. Y si digo una de preocupación, es la barrera de atravesar el pasado fantasma. 


— Convenza a tus gerentes de que no sigan las experiencias exitosas pasadas porque las condiciones 
del mercado pueden estar cambiando muy rápidamente. Sus gerentes son excelentes. Están 
aprendiendo bien de los libros. Pero desafortunadamente, la discusión no está entrelazada con los 
puntos esenciales, porque no hay un líder fuerte como un presidente. 


( ) Nuestra Trampa 


A veces caemos en la trampa de mezclar conocimiento y sabiduría, es decir, el conocimiento 
empírico, basado y consensuado con la experiencia real. 


Este gerente de la Compañía a la cual asesoré tenía muy buen conocimiento y buen estudio. 
Pero necesitaban aprender en el Gemba y en el uso d su conocimiento. 


Un filósofo y sociólogo francés (Nombre; Edgar Morin) dijo: 


“Lo que nos falta no es el conocimiento de lo que no sabemos, sino la capacidad de 
reflexionar sobre lo que sabemos”. 


Entonces, probablemente algunos gerentes malinterpretaron la intención de por qué buscar 
JIPM TPM. 


7 TPM-12 Telework, and 3 Major Misunderstanding: https://archive.org/details/tpm-12-telework-and-3-major- 


misunderstanding 
TPM 12 Teletrabajo, y Los 3 Mayores Malentendidos: https://archive.org/details/tom-12-teletrabajo-y-los-3- 


mayores-malentendidos 
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En mi corazón, sentí que no malinterpretaron la intención de la introducción de la decisión de 
la gerencia sobre el JIPM TPM, sino que simplemente obedecieron a una política estúpida. 


— Señor Presidente —dije—. Cometió 2 errores. El primero fue que no estaba presente en el Gemba. 
Y el segundo fue la política de introducción de JIPM TPM para la reducción de costos. ¡¿Reducción de 
costo?! ¡Qué mala concepción! 


— Señor Presidente —insistí—. Otro potencial que tiene su empresa es la capacidad de los gerentes. 
Tienen un buen conocimiento y un buen estudio. Sin embargo, necesitan usar dicho conocimiento en 
Gemba en un proceso que requiere mucho tiempo. Pero es posible ver la capacidad futura. Y en tales 
términos, mi existencia no es necesaria. Por favor dígales con sus palabras los Katas de 
mantenimiento que enseñé. 


Sugerencias del presidente 


El presidente me volvió a pedir la recontratación y la continuación de mi consultoría. Y, expresó el 
plan de reconstrucción de la gestión. El contenido era el siguiente. 


e  ElSr. Presidente se retira del cargo de la empresa. 

e  YelSr. Director General será el Presidente y desempeñará su trabajo en la empresa. 

e Gerentes; Planeaba reemplazar a algunos gerentes. El propósito era unir la dirección de la 
comprensión política. 

e Kata introducido; Se seguirá manteniendo. 


— Sr. Presidente, por favor escuche mi sugerencia final. Sus gerentes son excelentes y por supuesto, 
tienen que acumular experiencia en el nuevo sistema de gestión. El cambio y reemplazo del equipo 
directivo será motivo de confusión adicional. Por favor, no lo haga. 


El Sr. Presidente reflexionó un poco y dijo — Según el informe del Sr. Gerente de Contabilidad, hubo 
fricción sobre la dirección de la actividad. Y, la fricción se convirtió en la causa de la dificultad de la 
reforma de la empresa. Además, consideramos el camino para la continuación de la actividad de 
reforma, ya sea que el objetivo sea la recuperación de ganancias por reducción de costos o cambiar 
la constitución corporativa, con su asesoramiento continuo y uniendo la dirección. Entonces nuestra 
respuesta es la sustitución de algunos directivos. Por esta condición, por favor vuelva a permitirnos 
contar con usted. 


En mi corazón me quedé paralizado, él no entiende que el mayor problema fue su liderazgo como 
presidente. — Me temo que necesito decirle algo. En primer lugar, simplemente están obedeciendo 
fielmente su política. Y creen que la introducción de JIPM TPM es la solución para la realización de su 
política. Aprendieron JIPM TPM a través de libros, conferencias de un consultor de TPM e Internet. 
Pero desafortunadamente, su conocimiento está sesgado. La gestión corporativa no es simple, pero 
requiere varios factores esenciales, como el despliegue de TQM, la gestión básica de fábrica (incluido 
el control de políticas), el compromiso de los empleados, la gestión de recursos humanos, la 
competencia de ventas y mercado, y la gestión del conocimiento... 


— Su empresa logró expandir el negocio. 
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( y) Gestión Básica de Fábrica 
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Esta compañía a la cual asesoré no es un caso extraño, sino que es bastante común. En la 
mayoría de los casos, he solicitado la introducción de, por ejemplo, TPS o (ahora de moda) 
sistema de producción “Lean”. Y, en la mayoría de los casos, enseño el Kata básico de gestión 
de fábrica. Hay 49 elementos de Gestión básica de fábrica que son los elementos sombreados 
en la figura anterior. Y como primer paso establezco el sistema del Equipo Directivo & el 
Sistema, El Comité del Gemba y Kaizen. El propósito de esta combinación es unir 3 
dimensiones que son Organización, Sistema y Gemba. 


Por ejemplo, esta Empresa: La solicitud fue para presentar JIPM TPM. Esta empresa había 
tratado de hacer esto mismo, pero pronto sufrió un punto muerto. Los gerentes estudiaron 
muy poco sobre JIPM TPM y Kaizen en los libros y conferencias de consultores. 


Sin embargo, estaban en un punto muerto. ¿Por qué? ...Fue la falta de unificación de 3 
dimensiones: Primero, es importante mejorar el compromiso de los empleados en Gemba. 
Segundo, establecer las tareas claras de los gerentes en el equipo de gestión. Y tercero, 
diseñar el sistema para que puedan trabajar. Sabía que era imposible establecer JIPM TPM, y 
que tal planteamiento no tiene sentido. Por lo tanto, declaré mi tarea de introducir el 
Mantenimiento Preventivo Total estableciendo estas 3 dimensiones. 


Entonces podría tener éxito en enseñar Kata y establecer el Equipo de Gestión, el Sistema y el 
Comité del Gemba a través de la introducción de TPM. Sin embargo, era bastante cierto que 
deseaba sacar mi mano de esta empresa, porque estaba dirigida por un presidente fantasma. 


En este Marco de Gestión de Fábrica, existen las gamas de Leftware y Rightware. Los 49 
elementos básicos y esenciales incluyen los 5 elementos del Rightware que son Filosofía 
corporativa, Visión, Cultura corporativa, Confianza y el Gemba-Ryoku (Compromiso de los 
empleados). 
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Pero esta empresa no tenía todos estos antecedentes establecidos del Rightware. Y, ¿Cómo 
será en el futuro de tal empresa? ...El peso de estos elementos sigue disminuyendo. El 
fenómeno se ha manifestado en la alta rotación, discusión ociosa, decaimiento moral al 
trabajo. Y los empleados consideran que su trabajo es solo un medio de alimento para la vida. 


Como han demostrado muchos predecesores, la falta o insuficiencia de Rightware no permite 
a las empresas continuar o desarrollar su negocio. Es extraño pero cierto. 
Desafortunadamente, esta Compañía no tenía estos elementos esenciales del Rightware. 


¿Tuve éxito en enseñar? ...Necesito decir la verdad. En consecuencia, le dije a este presidente: 
enseñé Kata necesario en Gemba, Gestión y Sistema. — Era cierto pero, continué—, el nivel aún es 
insuficiente y hay que acumular las experiencias. Pero se requiere acumular experiencias que 
consumen mucho tiempo. Y, durante mucho tiempo, no es necesario para mi existencia en su 
empresa. — Sentí que también era cierto. 


— Pero también es cierto que usé sofismas y dije que puede mantener el Kata que enseñé, “si 
mantiene su compromiso”. 


Pensé que esta empresa no podía mantenerme enseñando Kata, porque los gerentes no pueden 
continuar involucrándose contra el Kata. 


( ) Shu, Ha, and Ri (F. 4%. E) 


En algún lugar escribí Shu, Ha y Ri. 


Shu (F): Shu significa conservar. Mantener el Kata que es enseñado por el maestro. Y en 
todo caso, se requiere dominar el Kata que es como una forma de Judo. Este paso sigue 
siendo un nivel de entrenamiento. 


Ha (2%): Ha significa romper. Después de mantener Kata enseñado, el siguiente paso es 
analizar y estudiar por sí mismo y crear mejores Kata. 


Ri (Ž): Ri significa irse. Entender el Kata del maestro y el suyo propio. Kata profundamente. Y 


liberarse del Kata del maestro y de su propio Kata y abrir nuevos caminos, incluida la 
filosofía. 


Manteniendo el Kata 


No es tan difícil, pero se requiere paciencia y esfuerzo. Especialmente, me preocupaba su 
participación en el Gemba. Enseñé el sistema de participación contra Gemba por parte de los 
gerentes, como los asesores del comité Gemba, los asesores del comité de seguridad, los asesores 
del círculo de control de calidad y la auditoría de 5S por parte de los propios gerentes. Conocían la 
palabra “Gemba-Walk”. De esta manera, le di los propósitos a su Gemba-Walk. Pero era pesimista 
sobre su participación, especialmente, en el Gemba. 
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Escribí que no es tan difícil mantener el Kata es cualquier forma de continuar usando la forma 
enseñada. Kata de Judo?, Kata de Kendo?. De todos modos, es necesario usar y entrenar el Kata 
hasta que sea parte de su cuerpo (manejo). Y mantener Kata es un tema que requiere mucho 
tiempo. Durante este tiempo, se producirán muchos problemas diversos, como problemas del 
sistema, problemas de organización y conflictos. Pero es necesario continuar manteniéndolo, aunque 
ocurran problemas. Agregar algunos nuevos métodos es una buena idea, pero nunca debe pasar al 
segundo paso; “Ha”, hasta que el Kata se convierta en parte del cuerpo. 


Como escribí anteriormente, usando sofismas. No podrán conservar el Kata del equipo directivo y el 
sistema de reuniones. De esa manera, la reunión del equipo de gestión se disolverá y dividirá. Los 
gerentes perciben la actividad del proyecto y del Comité del Gemba como parte de un festival y se 
aburren. Y, finalmente se provoca un declive de la visita al Gemba. Y, tal sentimiento se transfiere a 
Gemba. 


La mayor preocupación es la todavía la alta rotación, que significa básicamente un bajo Compromiso 
de los Empleados. Pero aún existe la esperanza de que: “los gerentes puedan mantener su 
participación”. 


Volviendo al diálogo con el presidente fantasma: 


— Sensei —intervino el Director General —. Nos abruma la preocupación sobre la continuación del 
proyecto. Va bien hasta ahora. Y, quizás nuestra preocupación sea compartida por otras personas 
relevantes. Porque eres un importante pilar de apoyo. Según el informe de nuestro Gerente de 
Contabilidad, personas relevantes tienen la duda de la continuación del proyecto. Por lo tanto, 
acepte nuestra oferta. 


— Señor Director General —contesté—. Creo que puede usted continuar con el proyecto —mientras 
tanto, estaba pensando algo como: “Si pudiera mantener la mente de los gerentes involucrados” —. 
Usted permanecerá en la empresa como nuevo presidente. Por lo tanto, no me preocupa la división 
de la dirección de la política. En mi experiencia, la existencia de la persona superior que pueda 
construir la política corporativa es fundamental en cualquier empresa. Por contra, nunca he visto un 
caso de éxito en ninguna empresa si no existe tal persona en el Gemba. 


8 Judo (eng) lit. "gentle way" is a system of unarmed combat, modern Japanese martial art. Judo was created in 
1882 by Jigoro Kano (32444 4. BR) as an eclectic martial art: https://en.wikipedia.org/wiki/Judo 

Judo (esp) es un arte marcial japonesa moderna creada por Jigoró Kano. El término japonés puede traducirse 
como «camino de la flexibilidad», influyendo en el desarrollo físico, mental y emocional a través de la práctica: 
https://es.wikipedia.org/wiki/Judo 

2 Kendo (eng) (IË, Kendo, lit. "Sword way', 'sword path' or 'way of the sword") is a modern Japanese martial 
art, descended from kenjutsu (one of old Japanese martial arts, swordsmanship), that uses bamboo swords 
(shinai) as well as protective armor (bógu). Today, it is widely practiced within Japan and has spread to many 
other nations across the world. 








Kendo is an activity that combines martial arts practices and values with strenuous, sport-like physical activity: 
https://en.wikipedia.org/wiki/Kendo 

Kendo (esp) [en japonés, (Fll1É£)] es un gendai budō, o arte marcial japonés moderno formativo que destaca 
por el uso y manejo del sable de bambú o shinai. El nombre significa 'camino del sable' y proviene de los 
ideogramas %l] (ken, 'sable', 'espada") y 1É (do, 'camino', 'sendero, 'vía'): 
https://es.wikipedia.org/wiki/KendoH:”:text=E1I%20kendo%E2%80%8B%20%5Ben%20japon%C3%A9s,sable%20 





de%20bamb%C3%BA%200%20shinai. 
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— Ha experimentado el contratiempo, que es el punto muerto del proyecto. La causa era bastante 
clara y fue que se burlaron de Rightware de la gestión básica de fábrica. Entonces, Rightware es la 
base de la gestión de fábrica básica. 


— ¿Por qué sufrió ese contratiempo? ...Sr. Gerente General —llamé su atención—, traté de entender 
la causa raíz de ese contratiempo y utilicé la herramienta de los Cinco Porqués (5-Whys): 


Fenómeno: Contratiempo en la introducción del TPM del JIMP. 
1% Porqué: Pasión enfriada de gerentes y empleados. 
2” Porqué: El trabajador no pudo vislumbrar el futuro. 


3" Porqué: El trabajador no recibió la educación y la información de la 
política corporativa y la una visión del futuro. 


4° Porqué: El gerente no recibió la educación sobre política, 
estrategia y una visión del futuro. 


5° Porqué: Hubo una falta de diálogo por parte de la alta 
dirección. 


— Este es mi entendimiento de por qué sufrió un revés. Y, fue muy importante para mí el hecho de 
confirmar el deseo y el objetivo de este proyecto... 


— El Sr. Gerente de Contabilidad me dijo que, en todo caso, la principal política es introducir y 
estabilizar el JIPM TPM. Y continué confirmando el deseo y obtuve la respuesta de "Recuperación de 
ganancias por reducción de costos". Y la palabra de Mr.AD fue muy impresionante... 


—De todos modos —resumí—, "Recuperación de beneficios por la vía de la reducción de costos" de 
JIPM TPM es la política principal. Lo siento, pero hablando muy francamente. Mis impresiones fueron 
las dos siguientes: 


e ¡Qué objetivo de consultoría de bajo nivel es este! 
e ¡Qué bajo nivel de habilidad conceptual poseen! 


— ¿Por qué JIPM TPM para este objetivo? —pregunté en sentido figurado—. Y cuando visité su 
fábrica, creí firmemente que era imposible introducir tanto el TPM o cualquier otro sistema, debido a 
su nula condición fundamental de base... 


— Sr. Director General, creo que su intención era innovar la empresa. Pero desafortunadamente, su 
intención no fue transmitida a sus gerentes. En consecuencia, insistieron en introducir JIPM TPM. 
Entonces, decidí enseñar los Katas básicos de gestión de fábrica a través del Mantenimiento 
Preventivo Total para su desarrollo futura. 


— Creo que logré enseñar el Kata. Y, ahora lo necesario es acumular la experiencia en mantener 
Kata, lo cual lleva mucho tiempo. Nuevamente, durante la acumulación de experiencias, no necesitas 
mi existencia en tu fábrica. 


— Entiendo perfectamente su enseñanza —puntualizó el Director General—. Sin embargo, todavía 
me preocupa la continuación del proyecto. Porque como dijo usted, el índice de rotación sigue 
siendo alto, lo que provoca la mala relación entre los empleados y nosotros. Y si perdieramos su 
enseñanza, se enfadarían. Además, mantengo mi preocupación por el mantenimiento del Kata por 
parte de los administradores. 
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( ) Kata 


Enseño a Shu, Ha y Ri como los pasos importantes para dominar la profundidad de algo. Y el 
primer paso es mantener Kata, que es el paso Shu. 


Pero no se limita al Karate, el mundo de Dou (1%), como el Ken-dou, el arreglo floral (Ka-dou; 
8) y la ceremonia del té (Sa-dou; 438), entra desde el "Kata ( Æ)". 


Sin embargo, el Kata en sí solo tiene la forma de un molde. Cuando se agrega "Conocimiento; 
Chi; 41" al "Kata", se convierte en una "forma; (Kata-Chi; #4)". 


El "Conocimiento" es la "base de la Sabiduría" y la "Razón". Incluso si predicas "Razón" a un 
principiante, él/ella no puede entender ese camino desde el principio. De esa manera, se 
ingresa desde el "Kata", y cuando se agrega "Sabiduría" al lugar donde se domina este 
"Kata", este "Kata" se vuelve más fuerte, para mantener el molde. 


Incluso si esta empresa no lo sabe al principio y tiene dudas, se puede notar gradualmente 
manteniendo el "Kata" fijo. Aunque, el mayor obstáculo es la pereza. Por ejemplo, detener la 
visita Gemba sin sentido 


Volviendo al diálogo... 


— Sensei —intervino el Director General—. Planifiqué el restablecimiento del Equipo Directivo 
mediante el cambio de gerentes. Según el informe del Sr. Gerente de Contabilidad, recientemente, 
hay algunas opiniones en un conflicto entre el equipo de gestión. Sí, estos son los casos del método 
de venta, y el conflicto de opiniones sobre tu continuidad docente. 


— Entonces nosotros (los altos directivos de las empresas del grupo) discutimos el tratamiento de 
esta fábrica. Además, reconocimos la posibilidad de negocios futuros de esta fábrica y decidimos 
continuar con esta fábrica. Además, en este momento, decidimos intercambiar algunos gerentes 
entre empresas del grupo. Intercambiaremos al gerente de producción, al gerente de ingeniería y a 
algunos que fueron hostiles a su enseñanza. También consideramos intercambiar al gerente de 
ventas que rompió la política superior. Por lo tanto, puede enseñar su educación más fácilmente. 
Básicamente, dudábamos de las cualidades de estos gerentes. —Y concluyó— por lo tanto, Sensei, 
por favor acepte nuestro requerimiento. 


Me sentí un poco decepcionado y un poco molesto, a pesar de que traté de mantener la amabilidad. 
-¿¡Qué!? —todavía no entienden—. La causa raíz eres tú, pero no la capacidad de los gerentes. 
Cualidades de los gerentes?! Cuáles son las cualidades de los gerentes que dices. No creo que les 
falten cualidades como directivos. Por qué el gerente de ventas tiene que ser intercambiado. ¿Es este 
el tema de la política estúpida "Prohibición de recibir pedidos en rojo"? Señor Director General 
—traté de entender—. ¿Por qué desea intercambiar algunos gerentes? —Le pregunté en sentido 
figurado porque no esperaba su respuesta—. No he tenido la duda de sus cualidades. ¿Cuál es su 
expresión "cualidades como gerente"? —pregunté finalmente. 


Going back to the dialogue... 
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— Sensei —The Managing Director intervened—. | planned the re-establishment of the Management 
Team by changing managers. According to the report of Mr. Accountant Manager, recently, there are 
some opinions in a conflict in between the management team. Yes, these are the cases of sales 
method, and the opinion conflict about your teaching continuation. 


— Then we (top managements of group companies) discussed the treatment of this factory. In 
addition, we recognized the possibility of future business of this factory and decided to continue this 
factory. Moreover, at this time, we decided to exchange some managers between group companies. 
We will exchange the production manager, engineering manager, and some who were hostile to your 
teaching. We also consider exchanging the sales manager who broke the top policy. Therefore, you 
can teach your education more easily. Basically, we doubted these managers' qualities. —And he 
concluded— therefore, Sensei, please accept our requirement. 


| felt somewhat disappointed and just a little bit annoyed, even though I tried to maintain the 
kindness. —What!? —they still do not understand—. The root cause is you, but not the capacity of 
managers. Managers qualities?! What your saying managers” qualities is. | do not think that they 
have lack of qualities as managers. Why the sales manager has to be exchanged. Is this the issue of 
stupid policy "Prohibition of receiving order in red"? Mr. Managing Director —| tried to 
understand—. Why do you wish to exchange some managers? —l asked him figuratively because | 
did not expect his answer—. | have not had the doubt of their qualities. What is your saying "qualities 
as a manager"? —| asked finally. 


( ) Las cualidades del Gerente. 


Hace muchos días, hubo un diálogo sobre las cualidades, el trabajo como gerente en la clase 
del Sensei Nagasaku. Como de costumbre, no enseñó ni expresó su opinión ni la respuesta. En 
lugar de su enseñanza, nos pidió que encontráramos la respuesta hablando libremente. 
Entonces también es como de costumbre, hicimos un dialogo abierto mediante el método 
KJ”. Lo siguiente es la conclusión. 


Tema: Cuáles son el trabajo o las cualidades requeridas como gerente. 


Este fue el resumen de estas cualidades: 
e Energía de mantenimiento; 
e Capacidad de gestión de cambios (capacidad de gestión de puntos de cambio); 
e Capacidad de gestión de políticas; 
e Garantizar la seguridad de la fábrica; 
e Control de la calidad y del proceso; 
e Asegurar y capacitar a los recursos humanos; 
e Planificación e implementación para el establecimiento y realización de metas; 
e Reducción de costos y eficiencia operativa; 
e Crear un buen ambiente; 
e Habilidades y cualidades requeridas de los gerentes de fábrica; 
1. Capacidad de gestión empresarial; 
2. Capacidad de gestión de recursos humanos y capacidad de formación; 
3. Calma de juicio y determinación; 


10 To my friend and KJ-Method: https://archive.org/details/to-my-friend-and-kj-method 
A mi amigo y el Método KJ: https: 
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4. Capacidad de gestión (utilización de KPI y capacidad de resolución de 
problemas); 

Un sentido de responsabilidad; 

Habilidades de comunicación; 

Imaginación; 

Ascendente, extrovertido 


Noa 


Volviendo al diálogo con el Director General... 


— Nuevamente —traté de que mi paciencia controlase mi genio—, le haría la pregunta, ¿por qué 
quiere cambiar a algunos gerentes? —pero continué preguntando sin esperar respuesta—. 
¿Capacidad o cualidades como gerente? No tengo tanta duda sobre ellos. Solo sentí la falta de 
educación y capacitación como gerentes. Son jóvenes, mucho más jóvenes que yo, y tienen un 
potencial muy alto, porque están ansiosos por aprender nuevos temas. Sin embargo, tienen una falta 
de pensamiento que está sesgada debido a la experiencia exitosa pasada y una política estúpida. 
Además, la decisión de su fantasma superior los desconcertó... 


Luego cambié el tema de mi discurso. —Es una muy buena noticia que el Sr. Director General se 
quede en la fábrica como presidente. 


A pesar de mostrar una cara confundida, el Director Gerente trató de responderme. —Pensé que 
tenía dificultades para enseñarles porque estos gerentes, en particular el gerente de producción, 
siempre estaban en contra de su consejo. Mejor aún, creo que sería más fácil proceder con la 
reforma empresarial si se eliminaran. 


— Señor Director General —le expliqué corttésmente—. Por favor, escuche atentamente. ¿No 
estuvieron de acuerdo conmigo? No, no lo hicieron —me respondo antes de esperar el suyo. 


— Según la información del Gerente de Contabilidad, siempre estuvieron en contra de sus 
enseñanzas —respondió sorprendida la Directora General. 


— No, no lo hicieron —niego su aseveración—. Sin embargo, estaban las diferencias de la 
representación. Eso era bastante cierto. Enseñé la gestión básica de la fábrica a través de la 
introducción de TPM y logré establecer el establecimiento y la operación del equipo de gestión, la 
introducción de KPI y la operación y la actividad de Gemba, como 5S, Comité, Seguridad, PM y 
Kaizen. Cuando hice la presentación final, logré enseñarles. Sin embargo, tienen algunas quejas sobre 
JIPM TPM, que es su política, y ya no se usa... 


— Escuche Sr. Director General —le aconsejo finalmente—. No hay sustancia como un fantasma. Hay 
historias comunes. Requeriéndome que enseñe los ocho Pilares. De hecho, son historias comunes de 
los clientes. Sin embargo, sus deseos reales son la ayuda para establecer estos ocho pilares. Sus 
gerentes son muy entusiastas, leyeron los libros y los estudiaron. Sin embargo, no pudieron 
encontrar el método para llegar a los 8 Pilares. No tiene sentido leer tales libros JIPM, pero sus 
deseos son identificar el método para establecer la situación de JIPM TPM. Sin embargo, no hay 
solución en los libros. Persiguen al fantasma. Por lo tanto, cuál es la respuesta. Es la introducción de 
la gestión básica de fábrica. Eso es lo que les enseñé —continué... 


— Sr. Director General. Les dio el objetivo fantasma, que era JIPM TPM, para "Recuperación de 
ganancias por reducción de costos". Sin embargo, supongo que ordenó una reforma corporativa. 
Además, ordenó introducir JIPM TPM como buque insignia. Por lo tanto, tienen un alto potencial y 
son víctimas de políticas estúpidas. 
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— Y sin embargo “¿Políticas estúpidas?” —expresó el Gerente—. Lo que estás señalando es la 
política de subcontratación, ¿no es así? Muchas gracias por esta enseñanza, ya que pudimos 
aprender muchas cosas sobre el uso de la subcontratación. 


— No, no, no... —contesté— No solo eso, sino que además hay una política estúpida fatal. Sr. 
Director General, ¿Cuál sería el motivo para el despido del gerente de ventas? —y me respondí— Él 
también tiene habilidades y potenciales muy altos. Según el rumor de los directivos, el motivo del 
despido sería que no obedeció a la política de "Prohibición de Recibir Orden en Pérdidas". 


— Es solo una suposición —admití—. Si es destituido por esta no obediencia, se puede decir que es 
víctima de una política estúpida. 


— La violación a una política superior no se puede permitir para la futura gestión. Sin embargo, 
—admitió— ¿se trata de una "política estúpida"? ¿Es la "Prohibición de Recibir Orden en Pérdidas" 


una política estúpida? ¿Por qué lo dice? 


— Sr. Director General. Usted calcula el Costo Total, ¿es así? — le pregunté sabiendo que la 
respuesta era, sin dudarlo, un sí. 


Coste Total (Coste completo) y Costo Directo. 


— Como sabe muy bien, es muy simple y muy útil. Sin embargo, es estúpido usarlo para el control de 
los precios de venta. Efectivamente es una estupidez —expresé. 


Continuaré con esta historia en la próxima lección. 
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Ill. Control de la lubricación - 5 y otros... 


Hace mucho tiempo, cuando visité la empresa (NACHI), me dieron una conferencia y me enseñaron 
sobre Mantenimiento Preventivo. Todavía ahora, no puedo olvidar una palabra sobre el control del 
aceite de lubricación. Él dijo: "El aceite es como la sangre del cuerpo". Es importante controlar esta 
sangre para mantener un buen movimiento y una vida sana. 


Así, me enseñaron muy persistentemente las siguientes cuatro reglas. 


0) Utilice el aceite lubricante adecuado para la máquina. 
1) Cantidad y tiempo apropiados de lubricación. 

2) No pase por alto las fugas de aceite. 

3) Correcto almacenamiento de la lubricación. 


El uso del aceite lubricante adecuado para la máquina. 


No es necesario explicar profundamente aquí. 


Cantidad y tiempo apropiados de lubricación. 


En particular, el segundo, "Cantidad y momento apropiados de lubricación", ¿es difícil? No 
realmente, no es difícil, pero en todo caso sí que es problemático. 


Para el control de los cuatro elementos, es recomendable implementar el "Control visual y la ayuda 
visual" y el "Estándar de lubricación". 


a) La lubricación estándar 


La lubricación estándar debe indicar las normas de conducta para el mantenimiento de nuestra 
propia máquina y equipo. Es importante para la persona que debe experimentar lo sucedido 
hasta ahora y decidir qué sigue. Así, los siguientes elementos deben estar en el estándar: 


1) Punto de engrase. 

2) Método de inspección. 
3) Método de engrase. 

4) Tipo de aceite. 

0) Herramienta de engrase. 
1) Momento del engrase. 
2) Ciclo de engrase. 

3) Responsable. 
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Puntos a tener en cuenta. 


4R: 


4Rs (Hacer la Regla, Enseñar la Regla, Mantener la Regla, Cambiar la Regla) son puntos importantes 
a tener en cuenta al crear un manual de procedimientos. Además, es importante no decidir el 
estándar y el método de cada elemento por ideal o imaginación, y es importante consultar la 
experiencia real y el manual de instrucciones y asegurarse de que se pueda seguir. 


La introducción del Sistema Automático de Lubricación Concentrada. 


Es una buena idea hacer la hoja de verificación (diaria, semanal y mensual) incluyendo los 8 puntos 
anteriores. 


He introducido muchos tipos de hojas hasta ahora. Pero ahora, introduciría un enemigo para 
perturbar la actividad petrolífera. Una es la pereza, y otra es que el trabajo sea molesto. 


Pereza: 


En mi fábrica, hace de eso mucho tiempo, era gerente de una fábrica que tenía muchas máquinas y 
equipos. Por supuesto, se implementó el mantenimiento preventivo y algunos elementos de 
mantenimiento de las máquinas se transfirieron a los operadores. En consecuencia, el control de la 
máquina en la hoja de control era parte de su trabajo. 


Aproximadamente 6 meses después, el sistema de verificación se convirtió en un mero cadáver en 
algunas máquinas, a pesar de que se proporcionaron las listas de verificación de la máquina. Por 
supuesto, estaban los elementos de chequeo del engrase, y las columnas para las firmas de los 
líderes y los gerentes de grupo. 


Los elementos de control no eran tantos y estaban muy simplificados. Sin embargo, el sistema se 
convirtió en un mero cadáver. Para su referencia, presento el ejemplo de las listas de verificación de 
máquinas. Las listas de verificación, que utilicé, fueron las siguientes: 


HA-30 


La comen — 
Buen nivel de aceite 

a ajaj AAA 

[B [No ruidos AAA 

a [Buena Potencia de absorción aparente] O | O |] | 

[B [Coberturas de seguridad en posición | O[|O|_ | Tooo ooo y 

B famaresno desgasdtadas [ajz | Tooo y 











Polvo no se dispersa 
Firma del jefe de linea: 


Suceso/s memorable: Firma del Supervisor: 








A: Cada día, antes del trabajo. 
B: Una vez al mes. 

Firma del Jefe de Línea: 
?: Requerimiento de inspección 





X: Anormal 
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Lista de chequeo de Máquina 


Nombre dela máquina] H223 | Mes] juz | Secdom/imea] mez | 
| al | 7l. |. | 29| 30| 31| Annotations: | 
IS 
El interruptor trabaja bien 

El limitador de potencia funciona | A | 
El aceite libricante está limpio | D | 
[El cinturón de carga estábien | E | 





l indicador de condición está bien 
La máquina no tiembla 





Operator Signature: C 


Line Manager Signature: EN] 
sectonManagersnatare | e | |do | |] plo 
Perído de inspección Marca Fecha y Anotaciones 
Diario al inicio del trabajo A Sin pproblemas| O [05/jul: Error del limitador. 


| Diarioalfinalde trabajo) B | Maintenimiento / Re-Inspección |A | 06/jul: Chequeo y arreglo de los temblores 
Reparación / Mejora 
Sea a CY 
o Vel e [oo — — —/—/—/ 353535353» ||| 


A continuación, introduje el control visual para compartir la información con los operadores. 














Prevención de defectos o problemas TPM Efectivo) 


Placa de características de la máquina con el nombre del responsable PO o a 
Inspección y mantenimiento periódicos. La placa de tiempo planificada (antes y después) Po [| 2. | 
Menú de inspección (cada tipo de máquina) po [| 3 | 


Tablero de control de mantenimiento 
Programa de mantenimiento regular 
Gráfico (Índice de parada de máquina, índice de frecuencia de parada de máquina, cada máquina y total) 
Piezas de repuesto, tablero de control (dinero, monto total, pedido y recepción) 


Visualización de controles de mantenimiento diarios, semanales y mensuales en cada máquina Lo [| 5 | 


Visualización del rendimiento diario de la máquina (proporción, rendimiento, defecto, peso de desecho) 


Marca indicadora de nivel de suministro de aceite coloreada | 7 | 
Suministro de aceite en la máquina, marca del tipo de punto de aceite y sincronización (ciclo) po [| g > | 


Pantalla a color de cada tipo de aceite almacenado y goleta 
Indicación de velocidad de caída del engrasador/min. 
Nivel superior e inferior de la calidad del aceite 
Indicador de nivel de aceite 
Visualización de la dirección (objeto giratorio, aire/líquido) 
Striper attern en objeto giratorio SEN 
Serpentina de cinta del ventilador de refrigeración 


Marca de color en instrumentos (presión, temperatura, flujo de aire, flujo de líquido, vibración) y manómetro po [| 11 | 
Marcar y mostrar el valor abrir y cerrar Po [| o nR | 
Perno y marca coincidente, volver a apretar la marca amarilla po [| nB | 


13 
Filtro de presión hidráulica, inspección periódica (antes y después) | 14 


Tabla de control de capacitación y habilidades de mantenimiento Po [| 15 | 





Por lo tanto, después de que se reveló el problema del sistema de verificación, cambié mi turno de 
trabajo: 5 minutos antes de empezar a trabajar, estaba en Gemba y caminando. Todavía estaban en 
la reunión de la mañana o del turno. 


Una lista de verificación es un buen medio de control. Pero existe un proverbio: “Hay muchos 
deslices entre la copa y el labio”. Una lista de verificación nunca debe ser complicada, sino simple. Mi 
lista de verificación era muy simple. Sin embargo, el problema sucedió. A pesar de que los controles 
visuales son buenos medios, se convierte en un mero cadáver. 
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¿Por qué ocurrió este problema? ...La razón era clara: La lista de verificación era simple, pero los 
puntos de engrase eran demasiados. Por ejemplo, mi máquina principal tenía un total de 21 puntos 
de engrase, también varios tipos de aceites lubricantes. Entonces fue bastante natural que ocurrieran 
carencias en los trabajos de engrase. 


En ese período, no había ningún dispositivo de engrase centralizado automático adecuado. Luego, 
como contramedida, decidí dividir los trabajos de lubricación y engrase según los tipos de aceites 
lubricantes. Por ejemplo, grasa, líquido hidráulico y los puntos por el técnico de mantenimiento, 
máquinas, cilindros, aceites para engranajes por los operadores. De esta manera, cada máquina tenía 
las etiquetas de identificación de dos operadores que estaban a cargo de la máquina. 


Ahora, en la actualidad, hay muchos tipos de "dispositivos de engrase centralizados". Por lo tanto, al 
usar dicho dispositivo, es posible simplificar los trabajos de engrase. Aunque en realidad, no tengo un 
conocimiento tan profundo sobre tales dispositivos. En consecuencia, pedí una enseñanza o una 
introducción sobre el "Sistema de lubricación centralizado" a mi joven amigo, que es un ingeniero de 
mantenimiento de máquinas en activo. Me pidió, no sin una cara preocupada, que esperara una 
semana. Una semana después, me visitó con una cantidad enorme de material. Como resultado, su 
recomendación fue hacer la solicitud al profesional del fabricante. Así, él entregó los catálogos de 
estos fabricantes, además me recomendó dos fabricantes profesionales que tienen registros de 
cumplimiento de entrega a su empresa (Grupo de Sumitomo). 


Los siguientes son de los informes técnicos de las empresas (LUBE Corporation. Showa Corporation): 


Los representantes de los sistemas de lubricación centralizada se pueden dividir en sistemas 
volumétricos y sistemas resistivos. 


Los sistemas volumétricos son aquellos que lubrican intermitentemente con una cantidad fija 
de aceite (0,01571,5 mm3/carrera). 


El distribuidor dosificador utilizado es (Nombre del producto) émbolo Destar o bloque 
Destar. Para su funcionamiento se utiliza una bomba equipada con una válvula de 
despresurización. Nuestro tipo corresponde a la bomba marcada con "W". Es un sistema para 
suministrar una determinada cantidad de aceite sin verse afectado por cambios de presión o 
viscosidad. 


Por otro lado, el sistema de tipo resistencia da resistencia al aceite suministrado desde la 
bomba por la mariposa del distribuidor, y suministra aceite proporcionalmente o ajustado 
según la fuerza de la resistencia. 


Se utilizan dos tipos de distribuidores: unidades de flujo propio y unidades de contorno. Se 
trata de un sistema en el que el volumen total descargado de la bomba se distribuye 
proporcionalmente por un distribuidor, y por un alimentador al punto de lubricación. El 
distribuidor y la bomba deben seleccionarse de acuerdo con el sistema. (Del sitio de Showa 
Corporation) 


Diseño del sistema de lubricación centralizada (LUBE Corporation). Apropiado para el 
correcto funcionamiento del sistema de lubricación centralizada. Se requiere la selección del 
método y equipo de engrase y el diseño del sistema apropiado. 


Siga el siguiente procedimiento para diseñar el sistema: 
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e Primero, determine la cantidad de lubricación de acuerdo con el método de cálculo 
de la cantidad de lubricación requerida para cada punto de lubricación de la 
máquina. 

e  Acontinuación, seleccione un tamaño de válvula cercano a ese y calcule la cantidad 
de descarga total (cantidad de descarga total) de las válvulas. 

e Además, la bomba y el tanque deben seleccionarse en función de la eficiencia 
volumétrica de la bomba y la pérdida debida a las tuberías (generalmente el volumen 
total de combustible x 1,25 a 1,5). 

e  Acontinuación, después de decidir el dispositivo de detección y protección y el 
método de control. 

e Determinar el diseño de las tuberías. 

e Finalmente, seleccione las partes de las tuberías según el diseño de las tuberías: 

1. Determinación de la cantidad de aceite necesaria: Método de cálculo de la 
cantidad de aceite necesaria. 
2. Selección de válvula: 
a) Sistema de válvulas dosificadoras para máquinas grandes / para 
máquinas pequeñas. 
b) Sistema de lubricación de bajo costo que ahorra espacio / cantidad 
pequeña a mediana. 
c) Sistema de distribución continuo (circular) 
3. Selección de bombas y tanques. 
a) Manual/automático, tasa de descarga, presión de descarga, 
capacidad del tanque. 

Determinación de los dispositivos de detección y protección. 

Determinación del método de control. 

Determinación del trazado de tuberías. 

Selección de piezas de tubería. 


So UB 


b) Método de cálculo de la cantidad de lubricante requerida. 


La cantidad requerida de lubricación en cada punto de lubricación es la siguiente, según la 
experiencia y los valores medidos. Se calcula mediante el método de cálculo que se muestra en la 
Figura-1. La cantidad de aceite es la cantidad requerida por hora (Diámetro, largo, ancho y la unidad 
es “cm”). 


El valor de este método de cálculo de la cantidad de aceite requerida es cuando se opera a una 
velocidad normal (alrededor de 120 rpm de velocidad de rotación) y, en general, se duplica la 
cantidad de aceite por cada 10 veces la tasa de aumento de velocidad (Figura-1) Además , se han 
emitido varias fórmulas para la cantidad requerida de aceite durante mucho tiempo. 


Sin embargo, depende del material de la superficie de fricción y la rugosidad de la superficie, el 
grado, las condiciones de operación (velocidad, velocidad de rotación, carga, operación y 
temperatura ambiente, sustancias nocivas ambientales, etc.), tipo de lubricante, condición de 
sellado, etc. . 


Nuevamente, se han emitido varias fórmulas para la cantidad requerida de aceite durante mucho 
tiempo. Introduzco dos materiales. Uno es el material de LUBE. Otra es la Guía de administración de 


lubricación" publicada por la Asociación de administración de Japón (que introduje en TPM-11). 


En conclusión, ambos parecen tener el mismo origen. Aunque, el de LUBE es más fácil de usar. 
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Fórmula de cálculo de la cantidad de lubricación (Cantidad de Aceite - Q; ml/h) de LUBE: 


Cojinete antifricción (cojinete de rodillos, cojinetes de bolas, cojinetes de rodillos y cojinetes 
de agujas): 


Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,04 x diámetro x número de filas 
Cojinete recto: 


Cantidad de aceite Q (ml/h) 
= 0,023 x diámetro del eje giratorio x longitud del cojinete 


Deslizamiento plano a): 
Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,0017 x largo x ancho (dirección horizontal) 
Deslizamiento plano b): 
Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,006 x largo x ancho (dirección vertical) 
Tobogán cilíndrico: 
Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,023 x diámetro x longitud 
Forma de rodamiento de bolas: 
Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,012 x longitud x número de columnas 
Leva: 


Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,013 x circunferencia de contacto x ancho 











Engranaje: 
Cantidad de aceite Q (ml/h) 
= 0,046 x diámetro del círculo primitivo x ancho del engranaje 
Cadena: 
Cantidad de aceite Q (ml/h) = 0,008 x largo x ancho 

e 22 

S. 

= 

Şi 

a, 

r 

rs 

3. 

Figura 1 
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“Guía de gestión de la lubricación" publicada por la Asociación de Gestión de Japón (de TPM-111?): 


Punto de suministro 


Cojinete 
antifricción $005 Q = 


0,1 
25,4 x diámetro del rodamiento x numero de filas x K 


cojinete liso 


,15 
/ 25.42 x diámetro del eje giratorio x longitud del rodamiento x K 


Lubricación 0.01 
: Q = 92 / . 
de aviones 25.42 x longitud x anchura x K 


Superficie de 
lubricación 
cilíndrica 


Cadena oyo Q= 


forma de 


rodamiento TME q = %03 


de bolas 


25.42 x diámetro x longitud x K 
Out 
25.42 x longitud x anchura x K 


/25.4 x longitud x columnas x K 


Engranaje 


— 0,3 
_ 125.42 x diámetro de paso x ancho de la superficie del diente x K 


_ 0,08 
E 125.42 x circunferencia de contacto x anchura x K 





Ahora la fórmula de cálculo, para su referencia. 
Rodamiento antifricción: 


Número de filas = rodamientos de bolas, rodillos o agujas 
Plan_lubrication = Longitud incluye longitud de carrera. 

Q = Cantidad de Lubricación Requerida de (cm3/hora). 

K = Número constante de lubricación (ver gráfico siguiente). 
Unidad de diámetro, largo, ancho (mm). 


0o 0o00 


11 TPM 11 Oil Control Il: https://archive.org/details/tpm-11-oil-control-ii 
TPM 11 Control De La Lubricación Il: https://archive.org/details/tom-11-control-de-la-lubricacion-ii 
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es Lubrication Constant Number(K) 
19 0 10 NM MD o yy» 
> rpm or 
pts Stroke 
217| O mark curve Paca 
a 16 
e 
=E 
S 14 
213 
a. 
O 12 
Sti X mark curve 
3o 10 20 30 40 50 60 79 80 90 i% 1) ie IE MI IH omor 
so 
509 Stroke 
04 A mark curve 
0.7 ı 2 3⁄4 5.6078 9 W0 H 12 13 14 15 To 
06 
a 0,1 02 03 04 05 06 97 08 09 1.0 1.1 12 13 14 15 rpmor 
` i Stroke 
03|/ O mark curvy 
0.2 
0.! 
0.05 
0 


( ) La constante se duplica por cada 10 veces la tasa de aumento de velocidad. 


(De la "Guía para la gestión de la lubricación” publicada por la Asociación de Gestión de 
Japón) 


Ahora, comprenda que no se trata de una fórmula de cálculo absoluta sino de una guía, y es 
necesario ajustar la cantidad de lubricación de acuerdo con varias condiciones en el punto de 
lubricación. 


Este informe técnico de LUBE continúa con los informes del sistema de válvula dosificadora 
para máquinas grandes, la hoja de datos del sistema de lubricación, el gráfico de la tasa de 
descarga de la bomba (cuando la válvula está funcionando) y el sistema de lubricación de 
ahorro de espacio de bajo costo para máquinas pequeñas. 


Mi joven amigo me dio una conferencia sobre el sistema de lubricación centralizado con este 
informe técnico (mientras sudaba). 


Me encantó su conferencia. Y agregó la palabra de que estos informes técnicos están abiertos 
al público a través de Internet. Y, de hecho, es recomendable ponerse en contacto con dicho 


fabricante profesional al presentar dichos dispositivos. 


(Ambos tienen representación en Europa y EE. UU.) 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. pu o 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Factory Management Institute 





COOPERAN TO REAC EXCELLENCE 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XVI - Koichi Kimura 


Pagina 47 de 48 


Por cierto, con respecto al sistema de lubricación, presenté la enseñanza del profesor A. Nitanai y 
presenté la tabla a continuación (TPM-14??). 





Clasificación 


Tipo de 
pérdida total 


Tipo de 
Circulación 





Tipos 


Suministro a 
mano 


Mecha de vela 


Concentración 


Rociar 
Baño de aceite 


Almohadilla 


Disco de anillo 


Circulación 


Descripción 

Proporcionar un puerto de 
reabastecimiento de combustible y, 
repostar con un dispositivo 

de engrase manual 


Una cantidad fija es constantemente 
aceitado de los poros con 

un tipo de goteo o tipo botella 
dispositivo de engrase. 


Siempre abastecido desde el 
taza de aceite usando el capilar 
acción de la mecha. 


Se suministra a una presión de 

35MPa por un pequeño émbolo 
bomba accionada por una leva o motor 
del cuerpo de la máquina. 


Una cantidad adecuada es 
suministrado en un intervalo preciso 
y presión constante por 

una sola bomba, distribución 

válvula y dispositivo de control. 

El generador de neblina de aceite gira 
el aceite en niebla con 

aire comprimido y lo suministra 
através de la tubería juntos 

con el aire 


Lubrique los cojinetes y 
engranajes hundiéndolos parcialmente 
en aceite. 


Engrasar batiendo o removiendo el 
aceite en la piscina de aceite con un 
un cuerpo de rotación y salpicaduras 
de gotas 

El aceite es succionado del aceite. 
piscina por la acción del 

capilares de la almohadilla, y el aceite 
es aplicado y aceitado. 

El aceite es bombeado y engrasado por 
la rotación del anillo de aceite en 

el eje y el disco puesto en 

el eje. 


El aceite circula constantemente y 
aceitado por una circulación forzada 
sistema con tanque de aceite, bomba, 
filtro, enfriador y sistema de tuberías. 





Rango de aplicación 
Velocidad baja/velocidad media, 
Carga baja. 


Cojinetes, piezas deslizantes, engranajes 


abiertos, cadenas, cables para 
maquinas operadas intermitentemente 
Cojinetes de baja y media carga 
velocidad periférica 4*5 metros/s 

o menos. 


Cojinetes de baja y media carga 
velocidad periférica 4%5 metros/s 
o menos. 


Cilindros de alta velocidad 
y alta carga, superficies deslizantes, 
cojinetes de presión 


Velocidad baja/velocidad media, 
Carga media. 


Rodamiento de alta velocidad 


Baja, media y alta velocidad 
cojinetes, engranajes. 


Reductores de velocidad pequeños o 
medianos, pequeños y medianos 
alternativos, compresores, 

motores de combustión interna 
Velocidad media, baja, carga media, 
vehículos ferroviarios, eje de grúa 
cojinetes, cojinetes de tambor. 


velocidad media y 
motores de baja/media/alta carga, 
Cojinetes de bombas centrífugas. 


Para máquinas de grandes equipos 
(alta velocidad, alta temperatura, 
carga alta) 


Característica 





El dispositivo es simple y requiere 

engrase manual. Ten cuidado de entrada de 
polvo desde el puerto de llenado de aceite 
como boquillas de aceite y tapas. 


En comparación con el engrase manual, 
ahorra mano de obra y es altamente confiable. 
La cantidad de aceite puede 

ser ajustado La cantidad de suministro 
cambios dependiendo de 

la temperatura y el nivel de aceite. 

La cantidad de aceite puede 

ser ajustado por el número de 

mechas La cantidad de suministro cambia 
dependiendo de la viscosidad, 
temperatura y nivel de aceite del aceite. 
Una cantidad adecuada puede ser 
suministrada con precisión a alta 

presión. El suministro de gran cantidad es 
imposible. Engrase centralizado 

es posible hasta 24 ubicaciones. 
Centralizado y automatizado es 

posible. 


Centralizado y automatizado es 

posible. Siempre puede suministrar el 
cantidad necesaria de aceite nuevo. Él 

El efecto de enfriamiento del aire puede ser 
sperado. Hay un límite para el 

cantidad de repostaje. Ambiental 
contaminación causada por la neblina de aceite. 
Algún efecto de enfriamiento puede ser 
sperado. Fluctuaciones en el 

nivel de aceite tienen un gran efecto en el 
cantidad de aceite suministrada y la 

ecto refrescante. Control de nivel de aceite 
es importante. 

Hay algún efecto de enfriamiento. 

No apto para baja velocidad o 

ultra alta velocidad. 





La complejidad del repostaje puede ser 
evitado Tenga cuidado con la obstrucción. 


Un considerable efecto de enfriamiento 
esperarse esperarse. El engrase será 
insuficiente cuando gira a baja 

velocidad o usando aceite de alta viscosidad. 
No se puede utilizar para el uno en 

el eje vertical. 

La capa de aceite, la temperatura de aceite, 
y la presión de aceite puede ser 

ajustado muy finamente y 

altamente fiable. Gran efecto refrescante. 


Debe tenerse en cuenta al diseñar un sistema de lubricación centralizada. Además, nunca olvide la 
actividad esencial, que es integrar los tipos de aceites lubricantes discutiendo el fabricante de la 
máquina. 


Ahora le aconsejo que la mejor sabiduría como técnico profesional (de mantenimiento) es usar la 
sabiduría de otra persona. 
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Antes, he escrito el ingeniero de catálogo. Por lo tanto, nunca sea un ingeniero de catálogo que 
obtiene el conocimiento simplemente buscando en el catálogo del fabricante. 


Al comprar una máquina, es necesario considerar varios puntos diferentes. Los cuales son: 


- Funcionalidad: una serie de funciones que satisfacen los requisitos del usuario. 
El rendimiento de la máquina (tal velocidad) y el precio y la función, 

- Confiabilidad: Capacidad de mantener un desempeño dado bajo ciertas condiciones. 

- — Operabilidad: configuración de material, extracción de productos, SMED, loT, facilidad de 
comprensión. 

- Facilidad de mantenimiento: Tipos de aceite, lugares de los puntos de engrase, engrase 
centralizado, suministro de repuestos y tiempo y costo de entrega, ubicación de la estación 
de servicio, facilidad de cambio y modificación. Y otros como 

- — Analizabilidad: Facilidad de identificación de obstáculos y objetivos de revisión. 

- Capacidad de cambio: revisión real, facilidad de eliminación de obstáculos 

- Estabilidad: Difícil de tener efectos inesperados al momento de la revisión 

- — Testabilidad: Facilidad de validación en el momento de la revisión 
Y; 

- — Seguridad y medio ambiente. 


Es recomendable dialogar directamente con el ingeniero del fabricante y hacerle preguntas desde 
varios puntos. Por ejemplo, sobre el sistema de engrase. 


Consulte las palabras del fabricante de la máquina, el fabricante profesional de lubricantes y aceites y 
el fabricante del sistema de lubricación. Pueden ser mejores maestros de estos campos que mi 
conferencia si haces el diálogo con los puntos de vista anteriores. 


En consecuencia, si es posible, visite otras fábricas para ver y aprender presentando algunos 
profesionales que deseen hacer negocios. 


Lubricante y aceite. 


De hecho, hay tantos Mudas no solo del tipo de uso sino también de muchas causas de problemas de 
la máquina. 


IV. Siguiente lectura. 


Espero que mi escritura pueda ser un buen detonante para tu autoaprendizaje más profundo. 


De hecho, todavía quedan algunos escritos que considero necesarios. Sin embargo, termino aquí las 
lecturas sobre el Mantenimiento Preventivo Total y, ahora, deseo escribir estas lecturas necesarias 
en TQM (Total Quality Management o Gestión de Calidad Total). 


A partir de ahora, escribiré "TQM en la gestión de fábrica". Por lo tanto, los siguientes escritos son la 
introducción "TQM en la gestión de fábrica", la empresa en la cual ejercí de consultor, y el control de 
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